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RESUMEN

Son multiples los estudios relacionados con la gestion de redes organizacionales;
sin embargo, a pesar de los avances en la literatura, la gestion del conocimiento y
la innovacion en redes organizacionales son disciplinas que se abordan en forma
independiente. Por este motivo, el objeto del presente trabajo es proponer un marco
de trabajo para la gestion del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales, que propicie una comprension de los elementos clave para la

gestion del conocimiento y la innovacion en redes.

La investigacion se aborda a través de una revision bibliografica en la que se
determinan los diferentes enfoques, perspectivas y tendencias de las redes
organizacionales, las redes de conocimiento, las redes de innovacién y la gestion
de redes organizacionales. El analisis y la comprensién de esta informacion da paso
a la propuesta de un marco de trabajo para la gestion del conocimiento y la
innovacion en redes organizacionales, compuesto por elementos de gestion. Por un
lado, se encuentran los elementos técnicos que se relacionan con el analisis del
entorno, el propdsito del conocimiento y la innovacion en la red organizacional, la
planificacion y la movilizaciéon eficiente de los recursos del conocimiento y de
innovacion entre los actores. A su vez, dichos elementos técnicos interactuan en
forma simultanea con elementos ideoldgicos, que aportan la generacion de vinculos
sociales y lazos de confianza al favorecer la sinergia entre los actores y de esta
manera se convierten en elementos transversales que influyen en forma directa en

la gestién del conocimiento y la innovacion.

Palabras clave: redes organizacionales, redes de conocimiento, redes de

innovacion, gestioén de redes organizacionales.



ABSTRACT

There are multiple studies related to the management of organizational networks;
however, despite of the advances in the literature, knowledge management and
innovation in organizational networks, these are disciplines that are addressed
independently. For this reason, the purpose of this paper is to propose a framework
for knowledge management and innovation in organizational networks, which
promotes an understanding of the key elements for knowledge management and
network innovation.

The research is approached through a bibliographic review in which the different
approaches, perspectives and tendencies of the organizational networks, the
knowledge networks, the innovation networks and the management of
organizational networks are determined. The analysis and comprehension of this
information gives a way to the proposal of a framework for the management of
knowledge and innovation in organizational networks, composed of management
elements. On one hand, there are the technical elements that are related to the
analysis of the environment, the purpose of knowledge and innovation in the
organizational network, the planning and the efficient distribution and mobilization of
knowledge and innovation resources among the actors. At the same time, these
technical elements interact simultaneously with ideological elements, which
contribute to the generation of social links and bonds of trust that favor synergy
among the actors, which in this way become cross-cutting elements that directly

influence the management of knowledge and innovation.

Key terms: organizational network, knowledge network, innovation network,

management of organizational network.
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INTRODUCCION

El inicio del siglo XXI trajo consigo cambios en el campo organizacional y el
replanteamiento de los paradigmas administrativos tradicionales en los aspectos
estratégico, estructural y operacional, entre otros, con el fin de responder a una
competencia cada vez mas global y a la variedad de estructuras organizacionales
flexibles similares a las redes (Louffat, 2004; Miles y Snow, 1992). De acuerdo con
lo anterior, Freeman (1991) plantea que las organizaciones son las responsables de
su supervivencia a través de estrategias flexibles que les permitan adaptarse con
rapidez a su entorno, porque de manera contraria estan condicionadas a
desaparecer. Lo anterior involucra la introduccion de nuevos conceptos como
alianzas, cooperacion, redes organizacionales, competitividad e innovacion, todos
ellos orientados a ampliar las ventajas competitivas de las organizaciones en el
mercado (Pyka, 2002).

En especifico, las redes organizacionales se definen como redes complejas de
enlaces que interconectan organizaciones legalmente independientes y son
relevantes en el contexto actual por el flujo de informacion, de conocimiento y de
recursos que generan beneficios en forma conjunta y mantienen o fortalecen la
ventaja competitiva de las organizaciones que pertenecen a la red (Jarillo, 1988;
Owen-Smith y Powell, 2004). A pesar de los beneficios individuales y colectivos que
proporcionan las redes organizacionales, aun existe poca comprension sobre su
funcionamiento y la manera como se debe gestionar el conocimiento y la innovacion
en la red organizacional, lo que crea una discrepancia entre el concepto y el
conocimiento que se tiene sobre ellas (Provan, Fish y Sydow, 2007). Ademas, se
hace evidente la importancia de ejercer una gestion del conocimiento y la innovacién
en una red organizacional, pues a partir de ambas disciplinas en las redes
organizacionales se logra la creacion de nuevo conocimiento, el uso eficiente de los

recursos, el aumento de la competitividad y la capacidad de ofrecer productos o
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servicios innovadores (Brass, Galaskiewicz, Greve y Tsai, 2004). Fuera de ello, a
través de la gestion del conocimiento y la innovacién se favorece el desarrollo
estratégico de nuevas competencias, nuevos aprendizajes y nuevos conocimientos,
lo que amplia la base de conocimiento e incrementa el potencial innovador de cada
organizacion. También se facilitan los procesos de exploracion y explotacion del
conocimiento que influyen en el logro de resultados innovadores, la sostenibilidad
de la red y el beneficio individual (Seufert, von Krogh y Back, 2004; Thorgren,
Wincent y Ortqvist, 2009; Wang, Rodan, Fruin y Xu, 2014).

De esta manera, el objetivo principal del presente trabajo es dar respuesta a la
pregunta de investigacion: ¢cdémo gestionar el conocimiento y la innovacion en
redes organizacionales? Para resolver esta pregunta se define como objetivo
general proponer un marco de trabajo para la gestion del conocimiento y la
innovacion en redes organizacionales. Para alcanzar dicho objetivo, se definen
objetivos especificos, el primero es fundamentar las perspectivas, los enfoques, y
las tendencias de las redes organizacionales, las redes de conocimiento, las redes
de innovacion y la gestidn de las redes organizacionales, el segundo es determinar
los aspectos clave para la gestidon de redes organizacionales, los cuales permiten
determinar los elementos de gestidn del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales. A través de lo anterior se da respuesta a la pregunta de

investigacion.

Como se menciond en el resumen, la investigacion tuvo la finalidad de proponer un
marco de trabajo para la gestiébn del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales. El disefio de dicho marco de trabajo se realizd a partir de una
busqueda bibliografica a través de ecuaciones de busqueda para garantizar la
idoneidad y la solidez de las referencias encontradas. Las bases de datos
empleadas para el desarrollo de la busqueda fueron bibliotecas cientificas
electronicas, libros, articulos de revistas indexadas y diferentes bases de datos

como Scopus, ScienceDirect, Springerlink, Emerald, Taylor & Francis, Sage, Wiley
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Online Library y Google Scholar. Una vez analizadas las referencias bibliograficas,
se lograron identificar los elementos clave para la construccion del marco de trabajo

y la forma en que se interrelacionan.

A partir de lo anterior, se disefi6 el marco de trabajo que representa una vision por
parte de los autores sobre los hallazgos de la investigacion y la que reune los
diferentes enfoques, lineas de investigacion o teorias que no han sido conectadas
en la literatura. Ademas, a partir de su construccion se identific6 un vacio en la
gestion del conocimiento y la innovacion en una red organizacional, pues las dos
disciplinas se abordan en forma separada en la literatura. De igual modo, se hicieron
evidentes dos miradas respecto a los temas de conocimiento e innovacion, pues
aquellas redes basadas solo en el conocimiento cuentan con mas elementos,
atributos y caracteristicas de los actores que favorecen los vinculos sociales con el
fin de ampliar su base de conocimiento. Por el contrario, las redes organizacionales
basadas solo en la innovacion se orientan hacia la creacion de valor en productos,
servicios o procesos y se enfocan hacia el logro, la eficiencia y los resultados

concretos.

El resultado de esta investigacion se deriva en un marco de trabajo que involucra
una serie de elementos técnicos e ideoldgicos para la gestion del conocimiento y la
innovacion en redes organizacionales. Como parte de los elementos técnicos se
encuentran la estrategia, la estructura, la gobernanza y la dinamica, que se
relacionan con el propodsito del conocimiento y la innovacion de la red
organizacional, la planificacion estratégica de la misma y la distribucion eficiente de
los recursos entre los actores u organizaciones participes de la red. Asi mismo,
dichos elementos técnicos interacttan en forma simultdnea con elementos
ideoldgicos o transversales que aportan la formacion de vinculos sociales y lazos
de confianza en la red organizacional. Tales elementos ideoldgicos son, en ultima

instancia, aquellos que promueven la sinergia entre los actores de la red
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organizacional, lo que influye en la generacién de nuevo conocimiento, promueve el
rendimiento innovador de la red organizacional e incrementa el beneficio mutuo.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: después de la introduccion se
presenta el marco de referencia conceptual, en el que se consideran los principales
conceptos que apoyan el desarrollo de la investigacion y se determinan los
elementos clave para el disefio de un marco de trabajo para la gestion del
conocimiento y la innovacion en redes organizacionales. A continuacion se
presentan los aspectos metodoldgicos y con posterioridad se muestran los
resultados de los analisis, para terminar con las conclusiones y los enunciados de

trabajos futuros.
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1. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

El presente capitulo corresponde al marco de referencia conceptual de la
investigacion, que abarca los conceptos de redes organizacionales, redes de
innovacion, redes de conocimiento y gestion de redes organizacionales. En la
primera seccion se desarrollan los enfoques, las perspectivas y las tendencias que
se encuentran en la literatura acerca de las redes organizacionales. En seguida se
abordan las definiciones de redes de conocimiento y redes de innovacion. En la
ultima seccion se definen los aspectos clave para la gestion de redes
organizacionales, entre los que se encuentran la conformacion, la gobernanza y la
dinamica. Todo lo anterior representa la base para proponer un marco de trabajo

para la gestion del conocimiento y la innovacion en redes organizacionales.

1.1 RED ORGANIZACIONAL

La investigacion sobre redes comenzo en la segunda mitad del siglo XX como parte
de un nuevo entendimiento relacional, contextual y sistémico de las organizaciones,
lejos del enfoque individual, esencialista y atomista presente hasta aquel entonces
(Borgatti y Foster, 2003). Antes de la década de 1970, los economistas
consideraban la organizacion como una “caja negra” y solo hasta comienzos de
1980 comenzaron a mirar dentro de ella a través de un enfoque econdémico de la
organizacion basado en la relacidn entre dos perspectivas econdmicas que
cobraron importancia: la teoria principal: agente, que se refiere a la relacion
economica entre dos actores, y la economia de costos de transaccion que son todos
los costos asociados con cualquier intercambio econdmico en el mercado (Podolny
y Page, 1998). Ambas teorias, de acuerdo con Williamson (1989), se basan en los
mecanismos de mercado y jerarquia; el primero de ellos se refiere al sistema de
precios del mercado como el encargado de orientar las necesidades vy

oportunidades en la asignacién de recursos por parte de una organizacion; mientras

16



que una vision basada en la jerarquia hace relacion a la autoridad de la organizacion
como la responsable de la reasignacion de los recursos de acuerdo con su
necesidad. Estos mecanismos, en medio de su supuesta dicotomia, encuentran las
redes como una forma de coordinacion intermedia (Pyka, 2002). No obstante, las
investigaciones socioldgicas sobre las formas de red organizacional argumentan
que las redes no pueden ser consideradas hibridos de mercados y jerarquia, sino
que, por el contrario, representan una alternativa unica con su propia légica como
consecuencia de las relaciones sociales que se presentan entre las partes

implicadas (Podolny y Page, 1998).

En particular, el aspecto principal del modo de gestién jerarquico se fundamenta en
las relaciones de autoridad, centralizacién, legitimidad y norma, mientras que la
gestion basada en el mercado se apoya en las relaciones de intercambio de algo de
valor, acuerdos contractuales legales y transacciones a distancia (Podolny y Page,
1998). A su vez, las redes involucran una ventaja de eficiencia frente a los anteriores
modos de gestion, al contemplar un esquema de gobernabilidad basada en
relaciones sociales, la confianza interpersonal, la reciprocidad y el beneficio mutuo,

aspectos que favorecen la frecuencia de su creacion (Keast y Hampson, 2007).

A finales del siglo XX comenzo una nueva tendencia, que considera el conocimiento
como un activo decisivo, perspectiva evolutiva en la que las redes se abordan como
determinantes para la creacion de novedad y como un mecanismo de coordinacion
industrial (Pyka, 2002). En general, la dinamica competitiva del entorno empresarial
presente desde comienzos del siglo y que perdura en la actualidad, promueve la
formacion de redes al crear un entorno de interconexion en el que las
organizaciones actuan en forma colectiva para cocrear valor (Taticchi, Cagnazzo,
Beach y Barber, 2012). De ahi que las organizaciones creen alianzas por varias
razones, entre las que se encuentran la necesidad de compartir los costos y los

riesgos asociados al desarrollo de tecnologias o proyectos a gran escala, de
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penetrar mercados existentes o desarrollar nuevos y de buscar estrategias de

especializacion de recursos (Keast y Hampson, 2007).

Es evidente que cada vez es mas exigente para las organizaciones competir con
eficacia en solitario, puesto que se hace necesario ampliar los conocimientos, las
capacidades y los recursos para responder ante el mercado (Dagnino, Levanti, Mina
y Picone, 2015). Ademas, las preferencias de los consumidores son diversas y
cambian con rapidez, lo que obliga a las organizaciones a acelerar los procesos de
desarrollo de productos y servicios, acortar el ciclo de produccion de los mismos y
abrir nuevos segmentos de mercado (Dilk, Gleich, Wald y Motwani, 2008). Lo
anterior se convierte en una oportunidad para generar una red de relaciones entre
organizaciones dentro y fuera de las industrias, y, ademas, se transforma en flujos
de conocimiento, informacion y recursos, entre otros factores (Powell, Koput y
Smith-Doerr, 1996).

La red organizacional es un sistema adaptativo complejo, que interconecta
organizaciones a través de una amplia gama de relaciones sociales y economicas,
aspectos que crean interacciones dinamicas entre las personas y las
organizaciones (Gulati, Dialdin y Wang, 2002; Olaru y Purchase, 2015). Diversos
autores han abordado estas interacciones a través del entendimiento de las redes
organizacionales; sin embargo, entre la teoria y la practica se presenta una
discusion viva e intensa acerca de como ellas se han desarrollado a través de los
afios, como se estructuran y como funcionan, lo que hace evidente la ausencia de
una unica definicion de redes organizacionales (Borgatti y Foster, 2003; Brass et al.,
2004; Olaru y Purchase, 2015; Provan et al., 2007). Asi mismo, la dificultad de su
comprension se relaciona con la diversidad de nombres asociados con las redes
organizacionales y que se encuentran en la literatura, y de los cuales hacen parte
las alianzas (Dickson y Weaver, 1997; Gulati, 1998; Jarillo, 1988; Prahalad y Hamel,
2011), las relaciones interorganizacionales (Borgatti y Foster, 2003; Gulati y
Gargiulo, 1999; Jarillo, 1988; Miles y Snow, 1992; Oliver y Ebers, 1998; Provan
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et al., 2007), la cooperacién (Cooke y Morgan, 1998; Ojasalo, 2008; Podolny y Page,
1998; Powell et al., 1996; Uzzi, 1997), las redes estratégicas (Gulati, Nohria y
Zaheer, 2000; Podolny y Page, 1998) y los acuerdos de colaboracion (Podolny y
Page, 1998; Powell et al., 1996), entre otros.

En particular, Gulati et al. (2000) extienden el concepto de red organizacional a
proyectos de riesgo compartido, alianzas estratégicas y alianzas con el fin de
satisfacer necesidades de recursos. Por otro lado, Podolny y Page (1998) agrupan
en las redes organizacionales una gama de formas de cooperacién, organizaciones
conjuntas, alianzas estratégicas, grupos empresariales, colaboraciones vy
consorcios. No obstante, Barringer y Harrison (2000), en su revision de literatura
proporcionan una vision de red organizacional basada en contratos sociales y, a
diferencia de otros autores, consideran las alianzas como un marco de colaboracién
diferente a las redes, en el que las alianzas se definen como un término amplio que
se refiere a asociaciones simples y de corto plazo, al contrario de las redes que
buscan un trabajo conjunto durante un periodo prolongado. De manera especifica,
en esta investigacion se hablara de redes organizacionales como la expresion global

que incluye los otros nombres asociados con el concepto.

Si bien las redes organizacionales pueden tomar diferentes nombres y formas, todas
se caracterizan por relaciones de intercambio recurrentes entre un numero limitado
de organizaciones que retienen el control residual de sus recursos individuales y
con periodicidad deciden de manera conjunta sobre su uso (Oliver y Ebers, 1998).
Otro aspecto comun es el hecho de estar constituidas por organizaciones
autéonomas e independientes, que se conectan por relaciones de intercambio para
perseguir un objetivo comun colectivo (Moretti, 2017). Lo anterior vincula con la
tendencia de las organizaciones a crear relaciones estables y preferenciales, que
se caracterizan por la confianza y un rico intercambio de informacién con socios
especificos, lo que promueve nuevas formas de aprendizaje que proporcionan

acceso a informacién y recursos de conocimiento que son dificiles de obtener por
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otros medios y que mejoran el rendimiento y la innovacion (Kim y Kogut, 1996;
Moretti, 2017; Oliver y Ebers, 1998; Podolny y Page, 1998; Powell et al., 1996).

1.1.1 Enfoques y perspectivas de la red organizacional. Como antes se
menciond, en la literatura no se encuentra una unica definicion; por el contrario, se
presenta una diversidad de autores que abordan el concepto desde diferentes
enfoques. A continuacion se hace relacién a la definicion de redes organizacionales

y los autores que la plantean.

Tabla 1 Enfoques de la red organizacional

ENFOQUES DE LA RED ORGANIZACIONAL

Enfoque Autor(es) Definicion

“Definimos una red como un conjunto de nodos vy el
conjunto de vinculos que representan alguna relacién, o
falta de relacion, entre los nodos. Nos referimos a los

Brass et al. (2004, S ] .
nodos como actores (individuos, unidades de trabajo u

P-795) organizaciones...Consideramos lazos que se mantienen
a lo largo del tiempo, que establecen asi un patrén
relativamente estable de interrelaciones en red”
Vinculos “Conjunto de actores conectados por una serie de
sociales vinculos. Los actores (a menudo llamados "nodos")

pueden ser personas, equipos, organizaciones,

) conceptos, etc. Los vinculos conectan pares de actores y
Borgatti y Foster

pueden ser dirigidos (es decir, potencialmente
(2003, p. 992)

unidireccionales, como al dar consejos a alguien) o no
dirigidos (como proximidad fisica). Ademas, pueden ser
dicotébmicos (presente o ausente) o valoradas (medidas

en una escala)”

Podolny y Page | “Cualquier coleccion de actores (N=2) que persiguen

(1998, p. 59) relaciones de intercambio repetidas y duraderas entre si
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ENFOQUES DE LA RED ORGANIZACIONAL

Enfoque

Autor(es)

Definicion

Relaciones
de

intercambio

y, al mismo tiempo, carecen de una organizacién de
legitima autoridad para arbitrar y resolver disputas que

puedan surgir durante el intercambio”

Dickson y Weaver
(1997, p. 404)

“Las alianzas son acuerdos de estructuras que establecen
relaciones de intercambio entre empresas cooperantes,

pero no involucran una entidad organizacional

independiente y de propiedad absoluta”

Oliver 'y Ebers
(1998, p. 576)

“Las redes interorganizacionales representan una forma
particular de organizar, o gobernar las relaciones de

intercambio entre organizaciones”

Gulati y Gargiulo
(1999, p. 1441)

“Las organizaciones crean lazos para gestionar entornos
inciertos y para satisfacer sus necesidades de recursos;
en consecuencia, entran en relacibn con otras
organizaciones que tienen recursos y capacidades que
pueden ayudarlas a hacer frente con dichas restricciones

exdgenas”

Owen-Smith y
Powell (2004, p. 5)

“La conceptualizacion de las redes como "conductos"
subraya los beneficios estratégicos que se otorgan a
individuos, organizaciones y colectividades bien situados
debido a su posicion en la confluencia de flujos de
informacion y recursos. Esta concepcion ha demostrado
ser altamente fértil para explicar una amplia gama de

fendmenos organizacionales, econdmicos y sociales”

Vision

estratégica

Jarillo (1988, p. 32)

“‘Modo de organizacion en el que las organizaciones
legalmente independientes eligieron en forma voluntaria
modos jerarquicos o de mercado de la organizacion
mediante el establecimiento de lazos flexibles para
compartir los bienes colectivos entre si, con el fin de

mantener o fortalecer su ventaja competitiva”

Provan et al. (2007,
p. 481)

“Grupo de tres 0 mas organizaciones conectadas de

manera que facilitan el logro de un objetivo comun”
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ENFOQUES DE LA RED ORGANIZACIONAL

Enfoque Autor(es) Definicién

“Las redes estratégicas estdan compuestas de lazos
interorganizacionales que son duraderos, de importancia
Gulati et al. (2000, | estratégica para las empresas que ingresan a ellos, e
p. 203) incluyen alianzas estratégicas, proyectos de riesgo
compartido, asociaciones a largo plazo entre comprador

y proveedor y una serie de vinculos similares”

Fuente: elaboracion propia

Los enfoques expresados en la tabla anterior se movilizan en tres campos, que son
vinculos sociales, relaciones de intercambio y vision estratégica. El primero de ellos
hace referencia a la importancia de las relaciones sociales y vinculantes entre las
organizaciones participes de la red organizacional, en las que el factor humano y
social son relevantes. Este enfoque lo abordan autores como Brass, et al., (2004) y
Borgatti y Foster (2003), que expresan la importancia de la conexion entre los
individuos, equipos u organizaciones en las redes organizacionales. Por otra parte,
el enfoque basado en las relaciones de intercambio hace referencia al intercambio
de recursos, tales como la informacion y el conocimiento. En particular, Owen-Smith
y Powell (2004) se refieren a las redes organizacionales como redes complejas de
enlaces que conectan el conocimiento y permiten un flujo del mismo en la red. Por
ultimo, el enfoque estratégico denota la importancia de conformar una red
organizacional con el propésito de incrementar la ventaja competitiva de las
organizaciones pertenecientes a la red organizacional y lograr un objetivo

estratégico por el cual se conformd dicha alianza.

En el contexto de esta investigacién, la red organizacional se define a partir del
intercambio de recursos y la vision estratégica necesaria para el logro del objetivo
propuesto. Sin embargo, en ambas perspectivas se hacen presente los vinculos
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sociales como factor caracteristico de la dinamica y conformaciéon de las redes
organizacionales. Las definiciones segun las cuales se precisa una red

organizacional a partir de la postura de esta investigacion son las siguientes:

La conceptualizacién de las redes como "conductos" subraya los beneficios
estratégicos que se otorgan a individuos, organizaciones y colectividades bien
situados debido a su posicion en la confluencia de flujos de informacién y recursos.
Esta concepcion ha demostrado ser altamente fértil para explicar una amplia gama
de fendbmenos organizacionales, econémicos y sociales (Owen-Smith y Powell,
2004, p. 5).

Modo de organizacién en el que las organizaciones legalmente independientes
eligieron de manera voluntaria modos jerarquicos o de mercado de la organizacion
mediante el establecimiento de lazos flexibles para compartir los bienes colectivos
entre si, con el fin de mantener o fortalecer su ventaja competitiva (Jarillo, 1988, p.
32).

A partir de los enfoques expresados al inicio, es posible identificar cuatro
perspectivas tedricas segun las cuales se analizan las redes organizacionales: la
dependencia de recursos, los costos de transaccién, la perspectiva social y la
estratégica. La perspectiva de dependencia de recursos se refiere al proceso a
través del cual las organizaciones reducen sus dependencias individuales mediante
estrategias que buscan mejorar su propio poder dentro de la red organizacional
(Oliver y Ebers, 1998). Asi mismo, las redes organizacionales se visualizan como
fuentes productoras de posiciones competitivas fuertes, como consecuencia del
aporte de recursos distintivos por parte de las organizaciones, al ser portadoras de
la capacidad de acumular recursos valiosos, no sustituibles y dificiles de imitar, lo
que permite lograr una ventaja competitiva frente a las organizaciones que son su
competencia (Cooke y Morgan, 1998). Es importante mencionar la

complementariedad entre los recursos, un aspecto relevante para contemplar en la
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seleccion de organizaciones que hacen parte de la red y el rendimiento de la misma
(Gulati et al., 2000).

En la perspectiva de los costos de transaccion, las organizaciones actuan con el
proposito de minimizar la suma de los costos de produccion y transaccion. Las redes
se forman como relaciones cooperativas que minimizan los costos de transaccién
de las organizaciones, al desarrollar de manera mas eficiente una actividad de
manera conjunta en lugar de un acto individual a través del mercado. Mas aun, el
enfoque se centra en la creacién de una estructura de gobierno adecuada, la
obtencion de recursos complementarios y alineacion de objetivos entre los socios
(Cooke y Morgan, 1998; Pyka, 2002).

La perspectiva social, por su parte, evalua la calidad de los lazos o relaciones
inmersos en la red organizacional y como se comportan cada uno de los actores de
la red y el nivel de afianzamiento de sus relaciones. Los autores con este enfoque
social analizan la estructura de relacion entre las organizaciones y examinan el
impacto de la cooperacion en el nivel de la red, su comunicacion, el grado de
aprendizaje, las acciones y el impacto de estos aspectos en el rendimiento de la red
formada (Gulati y Gargiulo, 1999). Las organizaciones crean estos lazos con el fin
de satisfacer las necesidades de recursos, lo que las envuelve en una cooperacion
voluntaria en la que se comparte y se cocrea valor en beneficio de todas las partes
(Gulati y Gargiulo, 1999; Williamson, 1989).

Por ultimo, la perspectiva estratégica se enfoca hacia cémo las estrategias de la
organizacion individual impactan las relaciones y la red organizacional conformada
con otros actores (organizaciones) o hacia como el resultado de las interacciones
en la red organizacional afecta su posicion estratégica y ventaja competitiva (Porter,
1998). En particular, las redes estratégicas tienen el potencial para ayudar a lograr
los objetivos estratégicos, compartir el riesgo y aportar a la cadena de valor de las

funciones organizacionales (Gulati et al., 2000).
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A pesar de la diferencia entre las perspectivas antes mencionadas, todas ellas
confluyen en conceptos tales como interaccién social entre individuos vy
organizaciones, relaciones, vinculos, colaboracion, accion colectiva, confianza,
asociacion y cooperacion (Moretti, 2017; Provan etal., 2007). Asi mismo,
comprenden desde lazos generales y flexibles, con arreglos cooperativos entre los
actores, hasta definiciones especificas y rigidas que restringen el fendmeno a

estructuras formales (Barringer y Harrison, 2000; Podolny y Page, 1998).

1.1.2 Nivel de analisis de la red organizacional. Las investigaciones coinciden
en la ausencia de una teoria general de redes o de una ley universal de redes
organizacionales. Mas aun, las redes son elementos clave en varias teorias
sustantivas del comportamiento organizacional, pero rara vez explican por si solas
los resultados y mas bien sus efectos dependen del contexto (Provan et al., 2007).
Sin embargo, las redes organizacionales se pueden abordar en niveles diferentes
y, a su vez, complementarios, en los que la distincion entre ellos es clave para su
entendimiento, en especial a la luz de la complejidad que caracteriza las
interacciones entre los diferentes niveles de relacion e interaccion que se generan
en el interior y el exterior de la red (Moretti, 2017). Lo anterior se relaciona con la
importancia que cobran en cada nivel las relaciones entre los actores: individuos,
unidades de trabajo y organizaciones o los resultados de las colectividades entre

las organizaciones (Provan et al., 2007).

Dependiendo del autor que aborde este campo, se habla de dos o tres niveles cada
uno de ellos, con caracteristicas propias de relacionamiento entre los actores. Asi,
por ejemplo, Galaskiewicz (2007) incorpora la teoria de redes organizacionales de
nivel micro y macro; el primero de ellos se enfoca hacia el actor individual y la red
inmediata de lazos a su alrededor; se ha de entender que el actor puede ser una
persona, un grupo o area intraorganizacional o una organizacion en si misma. Tal

como se observa en la figura 1, en el nivel micro cobran importancia el
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entendimiento de la formacion de lared y la interaccién entre los miembros o actores
que hacen parte de la misma (Provan et al., 2007). Por su parte, en el nivel macro
la unidad de analisis es la red como un todo, es decir, la red formada por varias
organizaciones, en la que cobra importancia su relacién con el entorno o con otras
redes (Galaskiewicz, 2007). Las relaciones o lazos definidos entre los actores
también son fuente de investigacion en este ultimo nivel, que, ademas, se centra en
las propiedades y las caracteristicas de la red en su conjunto, tales como estructura,
estrategia y formacion, entre otras (Kilduff y Tsai, 2003). En la siguiente figura se

aprecian los niveles micro y macro expresadas por Galaskiewicz (2007):

Figura 1 Nivel de analisis de la red organizacional segun Galaskiewicz, (2007)

Andlisis
e ™\

‘ Actor = persona

o2y Actor = grupo o area
~oJ intraorganizacional

0. '0
O Actor = organizacion ., .0
Entorno
. /

Nivel micro Nivel macro

Fuente: elaboracién propia

Por otra parte, autores como Brass et al., (2004) y Phelps, Heidl y Wadhwa (2012)
identifican tres niveles de analisis de las redes, que, aunque diferentes, no son
excluyentes de los niveles antes mencionados. Los citados autores mencionan los
niveles interpersonal, intraorganizacional e interorganizacional, que se muestran en
la figura 2. El nivel interpersonal se centra en los personas como actores y las

relaciones entre ellos. Por otra parte, el nivel intraorganizacional se contextualiza en
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los grupos o area intraorganizacional de las organizaciones que interactuan entre
si, mediante el establecimiento de relaciones formales e informales, tales como las
sociales entre los miembros del grupo y, a su vez, la de dichos colectivos con otros
de la misma organizacion. Por ultimo, el nivel interorganizacional se centra en la
organizacion como actor y los lazos que la conectan a la red, asi como en las
relaciones cooperativas de largo plazo entre organizaciones, proveedores, clientes,

competidores y otras organizaciones que hacen parte de lared (Phelps et al., 2012).

Figura 2 Niveles de analisis de las redes organizacionales segun Brass et al.(2004)

[ = =« Vinculos entre actores (lazos) |

Entorno

Nivel interpersonal Nivel intraorganizacional Nivel interorganizacional

8 Actor = persona

Fuente: elaboracion propia

fo.--2) Actor = grupo o drea

-0/ intraorganizacional Actor = organizacién

En definitiva, cuando se reunen varias organizaciones para conformar una red
organizacional los tres niveles antes mencionados se dan de manera simultanea, a
través de las relaciones entre los individuos, los grupos que hacen parte de cada
organizacion y las relaciones entre todas las organizaciones participes de la red.
Dependiendo del observador, es posible analizar cada uno de estos niveles en la
red organizacional; sin embargo, la presente investigacion se centra en especifico
en el nivel interorganizacional, en la que las organizaciones son actores que
construyen lazos a través de vinculos sociales. Tal como lo destacan Provan et al.

(2007, p. 483), "solo al examinar toda la red a nivel interorganizacional podemos
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entender como evolucionan las redes, como se gobiernan vy, finalmente, cémo

pueden ser generados los resultados colectivos".

En la literatura es posible encontrar diferentes estudios relacionados con la
explicacion de la motivacion para la formacién de las redes en un nivel
interorganizacional. Las primeras investigaciones de este tipo de analisis se
centraron en los motivos de la cooperacion y con posterioridad comprendieron las
condiciones que facilitan el aprendizaje, la confianza, las normas, la equidad y el
contexto (Brass et al., 2004). Este nivel adquiere una importancia estratégica para
las organizaciones porque facilitan el acceso a activos complementarios,
informacion, recursos, mercados, tecnologia y proporcionan a las organizaciones el
logro de los objetivos estratégicos al compartir riesgos y generar un mayor
conocimiento en un entorno complejo (Gulati et al., 2000; Harris, Coles y Dickson,
2000; Kim y Kogut, 1996; Powell et al., 1996). Asi mismo, a través de las redes
organizacionales se aprovechan las oportunidades relacionadas con la exploracion
y la explotacién del conocimiento, puesto que las organizaciones aprenden nuevas
habilidades o adquieren nuevos conocimientos que son diferentes, desde el punto
de vista cualitativo, a los que residian en los actores antes de la formacion de la red
(Podolny y Page, 1998).

Galaskiewicz (2007) resume lo anterior en cuatro razones que fomentan la
cooperacion organizacional: adquirir fuentes de conocimiento, reducir la
incertidumbre, mejorar la legitimidad y alcanzar objetivos colectivos. Asi mismo, las
organizaciones que cuentan con experiencia en formacidbn de redes
interorganizacionales forman vinculos de red nuevos y que les permiten acceder a
diversos conocimientos y ampliar su aprendizaje en el desarrollo de nuevas
tecnologias. Las organizaciones no solo aprenden de la industria, sino también
sobre la creacion de redes y este conocimiento los convierte en socios de red

atractivos para conformarlas (Brass et al., 2004).
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De esta manera, las redes organizacionales son una fuente de oportunidades y
limitaciones, pues, a medida que el entorno econémico se vuelve mas competitivo,
la red organizacional asume una mayor importancia estratégica (Gulati y Gargiulo,
1999; Pyka, 2002). De igual modo, a través de los vinculos que se desarrollan entre
las organizaciones se pueden crear, capturar e integrar las habilidades y los
conocimientos necesarios para desarrollar tecnologias complejas e innovaciones
para ponerlos en el mercado (Corsaro y Cantu, 2015). En definitiva, los intereses
para la formacién de redes organizacionales son multiples y pueden ser producto
de un interés de la exploracidn o de la explotacién de conocimiento, tales como las
redes organizacionales de conocimiento, o por otra parte, ser generadas a partir de
un acuerdo o interés econdmico y de posicionamiento a través de la innovacion, que

se denominan redes organizacionales de innovacion.

1.2 RED DE CONOCIMIENTO

A partir de 1980, en la economia revolucionaria juega un rol importante el
conocimiento en las organizaciones, al reconocer su relevancia en la capacidad de
generar productos o servicios e impulsar la ventaja competitiva y la sostenibilidad
en el tiempo de las organizaciones (Pyka, 2002). De acuerdo con lo anterior, el
conocimiento se convierte en un recurso estratégico y su mecanismo generativo
consiste en capital de conocimiento (tacito o explicito), como rutinas, procesos,
procedimientos, roles y documentos, entre otros factores (Seufert et al., 2004).
También se encuentra el flujo o dinamica del conocimiento, propio de la interaccion
entre organizaciones a partir de situaciones de aprendizaje, caracteristica que
proporciona canales para brindar conocimiento y medios para mantener un impulso
innovador, lo que le permite a la organizacién competir con otras (Fang, Wang y
Chen, 2017).

Cabe resaltar que los vinculos entre actores en un ambito interorganizacional

favorecen la creacién de nuevos conocimientos a partir del existente (Phelps et al.,
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2012). Se debe agregar que esta interconexién de multiples conocimientos se da
entre los diferentes niveles de una red (individual, grupal o red) y diversas areas del
conocimiento, con la finalidad de coordinar actividades de intercambio para crear
valor y acceder a recursos de otras organizaciones (Fang et al., 2017; Seufert et al.,
2004). La anterior conceptualizacién de vinculos en busca de recursos se convierte
en redes o "conductos" que les permiten a las organizaciones la confluencia de
flujos de informacion, un beneficio en sus procesos de aprendizaje y el acceso a

conocimiento (Inkpen y Tsang, 2005; Owen-Smith y Powell, 2004).

De acuerdo con lo anterior, la expresion red de conocimiento se centra en la relacion
social entre los actores, en la que el dominio de la red se basa en una estructura de
vinculos sociales que absorbe, crea, transforma, compra, vende y comunica el
conocimiento. Ademas, su fortaleza es el conocimiento incrustado en cada una de
las relaciones, ya sean sociales, economicas, contractuales o administrativas
(Enkel, Back y von Krogh, 2007). De esta forma, los vinculos sociales facilitan los
lazos con actores que pueden proporcionar canales para brindar conocimiento y
medios para mantener un impulso innovador, lo que le permite a la organizacién

competir con otras (Fang et al., 2017).

En la literatura se encuentran definiciones de redes de conocimiento, entre las que

se halla la planteada por Seufert et al. (2004):

Usamos la expresion "redes de conocimiento” para referirnos a una cantidad de
personas, organizaciones, recursos y relaciones entre ellos, que se reunen para
acumular y usar el conocimiento sobre todo a través de procesos de creacién y

transferencia de conocimiento, con el propésito de crear valor.
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Otra definicion mas completa es la descrita por (Phelps et al., 2012, p. 1156):

Una red de conocimiento es un conjunto de nodos, que pueden representar
elementos de conocimiento (actores), repositorios de conocimiento distribuidos o
agentes que buscan, transmiten y crean conocimiento, que estan interconectados
por relaciones que permiten y restringen la adquisicion, la transferencia y la creacion

de conocimiento.

Por otro lado, Ozman (2014) define una red de conocimiento como “una
representacion estructural de los vinculos entre individuos, organizaciones o
artefactos en la que los vinculos afectan la forma como el conocimiento se comparte
y se difunde”. Esta representacién de vinculos sociales, comun entre todos los
autores, posee una estructura con un contexto social y cultural de orden acumulativo
y evolutivo, aspectos importantes para la innovacion en las organizaciones. A su
vez, las redes de conocimiento se derivan de la autonomia y la interdependencia de
las organizaciones, de su cooperacion o competencia y de su reciprocidad o
estabilidad, factores caracteristicos que convierten la red de conocimiento en una

estructura dinamica en lugar de una institucion estatica (Seufert et al., 2004).

Es importante resaltar que el concepto de redes de conocimiento se relaciona en la
literatura con el concepto de comunidades de practica y grupos de trabajo, puesto
que estas otras formas organizativas también apoyan a la organizacién a través del
intercambio y la creacién de nuevo conocimiento. Sin embargo, se pueden
diferenciar de las redes de conocimiento en su estructura y el propésito (Enkel et al.,
2007). En concreto, las redes de conocimiento se centran en vinculos entre expertos
de toda la organizacién para intercambiar conocimientos, alcanzar un propdsito y
aprovechar el conjunto de conocimientos para crear innovacion. Por el contrario, las
comunidades de practica son personas conectadas a través de practicas en comun,
que surgen en forma voluntaria, con la carencia de un objetivo especifico (Allee,

2000; Hinton, 2003). Por ultimo, los grupos de trabajo se disefian para el desarrollo
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de tareas especificas y la busqueda del logro se da a partir de las habilidades

individuales de cada miembro (Allee, 2000; Wenger, McDermott y Snyder, 2002).

En definitiva, una red de conocimiento es una estructura basada en el conocimiento
de relaciones interorganizacionales que conecta habilidades o saberes (elementos
de conocimiento 0 nodos) comunes de una amplia red de relaciones sociales,
econdmicas, contractuales y administrativas para favorecer procesos de creacion,
almacenamiento y transferencia de conocimiento entre actores (Brennecke y Rank,
2017; Dong y Yang, 2016; Enkel et al., 2007; Inkpen y Tsang, 2005). Todo lo
anterior, hace que una red de conocimiento sea una representacion estructural de
acumulacién de normas, rutinas, practicas o documentos y, como tal, es el resultado
de los esfuerzos y competencias colectivas pasadas y presentes de los vinculos

entre individuos u organizaciones (Brennecke y Rank, 2017; Wang et al., 2014).

1.3 RED DE INNOVACION

La innovacion constituye un elemento fundamental para mejorar la competitividad
de las organizaciones en un ambiente dinamico global y se convierte en la fuerza
que impulsa la formacion de alianzas comerciales o redes, en las que la innovacion
no se ve como el producto de un actor, sino como resultado de la interaccion entre
varios actores a través de un proceso colectivo (Berasategi, Arana y Castellano,
2011; Ozman, 2009; Pyka, 2002). Las organizaciones se convierten en los
principales actores del proceso de innovacion, lo que implica la existencia de una
conexion social, la apertura a nuevos mercados, la obtencion de resultados
innovadores de manera rapida y el fortalecimiento de la capacidad innovadora de
cada una de las organizaciones que participan en la red de innovacién (Dilk et al.,
2008; Gulati et al., 2000; Ozman, 2009).

Las redes de innovacion son un efecto de la creciente complejidad de los productos

y servicios que exigen la integracién de un amplio numero de habilidades vy
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multiplicidad de conocimiento, ademas, representan una solucion organizacional al
integrar diferentes habilidades favorables para el logro de un objetivo comun
(Corsaro y Cantu, 2015; Pyka y Kuppers, 2002). En algunos casos, la cooperacién
en la red de innovacién comprende una serie de socios potenciales entre los que se
encuentran clientes, proveedores, competidores (“cooperacién competitiva”) y otras
organizaciones de la misma u otras industrias (Gulati et al., 2000). Esta diversidad
de actores genera una heterogeneidad de conocimiento, competencias, poder,
disponibilidad de recursos y se facilita el éxito de la innovacién debido al proceso de
aprendizaje y creatividad asociado con el proceso de innovacion (Aarikka-Stenroos,
Jaakkola, Harrison y Makitalo-Keinonen, 2017; Corsaro y Cantu, 2015; Gulati et al.,
2000; Ojasalo, 2008). Ademas, cada actor de la red cuenta con una serie de
recursos, conocimientos y capacidades; por consiguiente, su interaccion en las
redes permite que la experiencia y los recursos sean compartidos, o que incrementa
la probabilidad de que emerjan resultados innovadores (Podolny y Page, 1998;
Powell et al., 1996; Pyka, 2002).

El concepto de redes de innovacion aparecié a finales de los afos 1980 y 1990,
época en la que la nueva economia industrial se centré en la cooperacién entre las
organizaciones y en la que la innovacién se convirtié en una fuente necesaria para
la generacién de nuevos productos, servicios 0 mercados, debido a la complejidad
de los procesos modernos de innovacion y a la necesidad de acceder a fuentes de
conocimiento externo y multidisciplinario (Freeman, 1991; Pyka, 2002). Rothwell
(1992), en su investigaciéon sobre modelos de innovacion, establecié que la
naturaleza del proceso de innovacién evoluciona hacia modelos complejos que
requieren altos niveles de integracién, tanto en los ambitos intra como
interorganizacionales. Asi mismo, Chesbrough y Appleyard (2007) complementaron
la visidon de redes de innovacion al referirse a la expresion “innovacion abierta” como
la oportunidad para comercializar tanto las ideas propias desarrolladas por una
organizacion en su interior (I+D) como las innovaciones producto de la relaciéon con

otras organizaciones, siempre en busqueda de nuevas formas de llevar sus ideas
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al mercado mediante la implementacidn de vias alternativas a los negocios actuales.
Ahora bien, la innovacion cerrada se basa en una organizacion que genera,
desarrolla y comercializa sus propias ideas, que logran ser exitosas por su control,
filosofia de autosuficiencia que domindé las operaciones de [+D de las

organizaciones durante la mayor parte del siglo XX (Gulati et al., 2000).

En la literatura se encuentra una variedad de estudios, metodologias, conceptos y
enfoques asociados con las redes de innovacion como consecuencia de los
crecientes estudios en dicha tematica (Ozman, 2009). Una primera perspectiva se
relaciona con el campo de investigaciéon y desarrollo y la expresion “red de
innovacion” se refiere a un conjunto de actores movilizados por una organizacion en
coordinacion con las actividades de |+D (Ojasalo, 2004). Sin embargo, una

definicion mas amplia, planteada por Dilk et al. (2008, p. 693), afirman que:

La red de innovacién puede entenderse como un modo de organizacién en la que
dos 0 mas organizaciones independientes apuntan a una investigacion conjunta, el
desarrollo o la dispersién de la innovacion. Por medio de una colaboracién estable
y cooperativa, las organizaciones encuentran apoyo durante una o mas etapas del
proceso de innovacion y, por consiguiente, se incrementan los resultados

innovadores.

Desde este punto de vista, en las redes de innovacion ocurre una combinacion entre
las relaciones formales de jerarquia y mercado, presentes en las redes
organizacionales, lo mismo que una serie de relaciones personales, lo que va mas
alla de una relacion transaccional o del desarrollo de una innovacion por parte de
una sola organizacion, al involucrar la transferencia de conocimiento innovador y
resultados innovadores de manera colaborativa (Dilk et al., 2008; Pyka, 2002). De
manera semejante, se considera que el escenario interorganizacional se compone
de redes entre organizaciones independientes, que eligen de manera voluntaria

establecer vinculos flexibles para compartir activos de conocimiento o de
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explotacion de las innovaciones como resultado de la colaboracion (Gulati et al.,
2002; Hagedoorn, 2002; Powell et al.)

Lo anterior hace evidente que dichas redes les permiten a las organizaciones
aprender de diversas fuentes y socios en un entorno de alianzas, a través de las
diversas actividades asociadas con la cadena de valor de una organizacion
(Hagedoorn, 2002; Ozman, 2009). Desde otro punto de vista, autores como Lavie
(2006) y Lichtenstein y Brush (2001) amplian el enfoque de las redes de innovacion
a un conjunto de recursos Yy atributos que se intercambian entre las organizaciones
durante el proceso de innovacién. Este “paquete o conjunto de recursos” contribuye
al éxito de la red al abarcar los recursos financiero, de conocimiento, de capital
social y de entorno de la red, aspectos que van mas alla de los recursos individuales
(Olaru y Purchase, 2015). Esta vision de recursos la comparten Porter (1998) y
Asheim e Isaksen (2002), puesto que las redes de innovacion son utiles para la
asignacion Optima de recursos y proporcionan otros complementarios, al
encontrarse, entre todas las organizaciones de la red, aquellos recursos que no
posee una de ellas de manera individual. Entre los recursos que mencionan se
encuentran los recursos financieros, el conocimiento, la tecnologia, la disponibilidad

de recursos del entorno (mercado) y el capital social (Olaru y Purchase, 2015).

Aunque no se logro un marco de referencia aceptado por los autores con
unanimidad, la investigacion sobre redes de innovacién evoluciond con la
contribucion de diversas disciplinas, que las abordan desde diferentes enfoques
(Ozman, 2009; Pyka, 2002). Por una parte, las redes de innovacion se analizan
desde una perspectiva matematica al considerar la estructura compleja de las redes
como un conjunto de vértices o nodos unidos por enlaces (teoria de grafos) y
generalizar tal estructura en diferentes dominios de la naturaleza (Ozman, 2009).

Asi mismo, las redes de innovacién pueden ser analizadas desde el punto de vista
de gestion estratégica, enfocada hacia la rentabilidad y el logro de una meta comun

acordada entre los actores de la red a través de responsabilidades definidas (Méller
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y Halinen, 2017). En otro contexto, la éptica socioldgica se centra en el analisis del
efecto de las redes sociales generadas a partir de las relaciones y la interaccion de
los individuos (Podolny y Page, 1998). Por ultimo, el enfoque econdmico se
relaciona con la difusion del conocimiento y como las redes de innovacién adoptan
la tecnologia (Pyka, 2002). Todas estas observaciones implican que la investigacion
sobre redes de innovacion sea amplia en contenido y que los investigadores
involucren en la comprension de las mismas uno o mas de los enfoques antes

mencionados (Ozman, 2009).

Entre los motivos para la formacion de redes de innovacion se encuentran: los altos
costos y riesgos asociados con el logro de un producto o servicio innovador, el
acceder a estrategias rapidas con escalamiento global, el acortamiento entre el
periodo de generacion de ideas y la introduccién al mercado y, en ultimo lugar, la
exploracion de nuevos mercados (Pyka, 2002). Ademas, las redes de innovacion
promueven la creatividad, aumentan la capacidad de invencion y actuan como
catalizadoras para la innovacion (Hagedoorn, 2002; Ojasalo, 2008; Powell et al.,
1996). A lo anterior se le suma la continua fragmentacion de las industrias
tradicionales y el aumento de la intensidad del conocimiento, lo que se convierte en
una de las mayores ventajas de las redes de innovacion al transformarse en la
oportunidad para la transferencia de conocimiento, intercambio de recursos y
difusion de nuevos conocimientos tecnolégicos (Olaru y Purchase, 2015; Pyka,
2002). Ademas, las redes de innovacion representan una organizacion flexible en la
que la participacion en ellas genera beneficios al distribuir el riesgo, acceder a
activos complementarios y reducir la incertidumbre involucrada con la consecucion
de resultados innovadores, de modo que cada actor puede hacer o que mejor sabe
hacer (Dagnino et al., 2015; Harris et al., 2000; Ojasalo, 2008; Pyka, 2002).

1.4 GESTION DE LA RED ORGANIZACIONAL
El término gestidon se deriva de la palabra en latin gestio que significa conducir,
dirigir o gobernar. Al mismo tiempo, este concepto cuenta con diversos sentidos y

36



matices propios de su utilizacion indistinta, tal es el caso de su traduccion en inglés
management, derivada del francés ménagement, comun en el siglo XVI con el
sentido de administracion, conduccion o cuidado de alguna cosa (Aktouf, 1989). Asi
mismo, su etimologia suele confundirse en la literatura con el significado y el uso de
la palabra administracion (derivada del latin administratio), que se define como
administrar un bien o defensa de los intereses de quienes nos confian su patrimonio
(RAE, 2014a). Sin embargo, la administracion se relaciona con el “hacer”, la
ejecucion de politicas y las operaciones de una organizacion, mientras que la
gestion es un término integral en funcion genérica que se tiene que ver con la
planeacion, la organizacion, la direccion y el control de los recursos en una

organizacion, con el fin de lograr el mayor beneficio para la misma (Aktouf, 1989).

La pregunta fundamental en el campo de la gestidon organizacional se fundamenta
en como las organizaciones pueden mantener y lograr una ventaja competitiva
perdurable en el tiempo. De acuerdo con Teece, Pisano y Shuen (1997), basados
en Schumpeter, la gestiéon juega un papel importante en las organizaciones al
coordinar e integrar sus procesos y capacidades dinamicas en beneficio de su
desempefo en el mercado, la creacion de nuevos productos y el desarrollo de
competencias adicionales, como es el caso de los productos innovadores, si se
entiende capacidad dinamica como la de una organizacién para renovar sus
competencias y el rol clave de la gestion para adaptar, integrar y reconfigurar las
habilidades de la organizacion y los recursos para cumplir las exigencias de un

entorno cambiante (Teece et al., 1997).

Este factor integrador de la gestion es necesario en el ambito competitivo en el que
se encuentran inmersas las organizaciones, puesto que las lleva a desarrollar una
actitud adaptativa y con capacidad de aprendizaje, aspectos que se enmarcan en
las relaciones sociales, el capital intelectual, el conocimiento y la eficiencia de la
operacion, que hacen sustentable o viable una organizacién (Etkin, 2005). Hay que

mencionar, ademas, que la nocion de gestion evoca la de estrategia y es el producto
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de la interaccion de multiples actores, fines e intereses que se dan en una
organizacion y en el entorno en el que mueve (Mintzberg, 2009). Mas aun, la gestion
ajusta el rumbo de los propdsitos de una organizacion o una cooperacion en sintonia
con las divergencias, la diversidad de ideas (pluralismo), las demandas del contexto
social y la complejidad de las organizaciones, puesto que coexisten en un misma
estructura y espacio social el orden y el desorden, al igual que las armonias y las
disonancias, producto de la interaccion entre individuos (Etkin, 2005). De acuerdo

con Romero Urrego (1998, p. 36):

La gestion es un mecanismo de regulacién social ejercida por individuos que actuan
sobre colectivos sociales, que intenta la articulacion entre el funcionamiento global
de lo econdmico y la existencia especifica de las unidades econémicas en las cuales

se encuentran individuos, los propdsitos y las realizaciones.

Lo anterior se relaciona con lo expresado por Bracker (1980), que sugiere que la
gestion implica el analisis de los entornos internos y externos de una organizacion,
a fin de maximizar la utilizacion de los recursos en relaciéon con los objetivos
estratégicos. Ademas, Ginter, Swayne y Duncan (2002) consideran que la gestion
hace frente al cambio constante del entorno y lleva a las organizaciones
contemporaneas hacia un pensamiento estratégico y al anélisis de la accién de la
organizacion. Este pensamiento estratégico se acompana de un proceso de
cuestionamiento, verificacion y redefinicion de las formas de interaccion con el
entorno, lo que diversifica las posibilidades de conformar alianzas, cooperaciones,

colaboraciones o una red organizacional (Etkin, 2005).

Por otra parte, la gestiéon no es una ciencia ni una profesion; es una practica, que
se aprende a través de la experiencia y se afianza con el contexto. Conviene
subrayar que la ciencia se encarga de desarrollar, por medio de la investigacion, un
conocimiento sistematico, que se aplica en la gestion, mas no se descubre a través

de ella. Sin embargo, la gestién depende mas del arte que produce “claridades”,
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“vision a partir de la intuicion”, la comprension creativa de una situaciéon y las
relaciones sociales entre individuos (Havinal, 2009), lo que implica que la gestiéon
se pueda concebir como algo que ocurre dentro de un triangulo en el que se
encuentran el arte, el oficio y la ciencia. El arte aporta la integracion, el oficio las
conexiones entre los procesos e individuos sobre experiencias tangibles y la ciencia
proporciona el orden por medio del analisis sistematico del conocimiento. Si se
reune la cantidad adecuada de oficio con el toque indicado de arte y un poco de
ciencia, el resultado es, por encima de todo, una practica (Mintzberg, 2009). Por lo
tanto, no hay una manera superior de ejercer la gestion, sino que depende de la

situacion, del contexto y del entorno de la organizacion.

En definitiva, la gestién vincula elementos técnicos para alcanzar los resultados
esperados, entre los que se encuentran las normas, las estrategias, los modos
efectivos de la operacién de las organizaciones y los resultados concretos, como la
innovacion, asi como los elementos ideologicos, que se refieren a los
conocimientos, al arte, la practica, el juicio, la creatividad y las relaciones sociales.
Estos elementos técnicos e ideoldgicos reunidos determinan el desempefio eficaz y
eficiente para el cumplimiento de las metas y los objetivos de la gestion
organizacional (Barreto Bernal, Gutiérrez Molina, Bermudez Guerrero, Meza
Espinosa y Sanchez Rueda, 2005, p. 314). Como parte de los elementos que,
combinados de la manera adecuada favorecen la ventaja competitiva vy
sostenibilidad en el tiempo de las organizaciones, se encuentran el conocimiento y
la innovacién, que han replanteado la gestion tradicional frente a los retos ante los

que se enfrentan las organizaciones (Pyka, 2002).

En el caso especifico de las redes organizacionales, su gestion se relaciona con la
importancia de abordarlas en su totalidad, en lugar de considerarlas como series de
actores independientes y separados; ademas, se crea la necesidad de enfocarse
en construir vinculos con la finalidad de lograr objetivos de manera conjunta

(Dagnino et al., 2015; Dagnino, Levanti y Mocciaro Li Destri, 2016). Su légica de
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funcionamiento relacional requiere consideraciones de gestién que desafian las
estrategias preexistentes, al basarse en un principio de organizacion social o
comunal, sustentada en aspectos tales como la confianza, la reciprocidad y el
beneficio mutuo, que juegan un papel protagénico (Keast y Hampson, 2007; Powell
et al.,, 1996b). Las relaciones se aprovechan con la finalidad de lograr objetivos
sinérgicos, que no son posibles en un modo de funcionamiento individual; por lo
tanto, la gestion de la red organizacional no es de arriba hacia abajo y no se centra

en el concepto de un contrato propio de interés (Keast y Hampson, 2007).

A pesar de los avances en la comprension de la gestion de la red organizacional,
aun existe una discrepancia entre el concepto y el conocimiento que se tiene sobre
el funcionamiento general de las redes (Provan etal.,, 2007). Es evidente la
importancia de ejercer una correcta gestion en la red organizacional, pues de ella
dependen el conocimiento generado en la misma, el uso eficiente de los recursos,
el aumento de la competitividad, la capacidad de ofrecer mejores servicios a los
clientes e incrementar la capacidad para abordar problemas complejos (Brass et al.,
2004). De esta manera, la gestion de la red organizacional es la manera para facilitar
la interaccion entre los actores de la red, lo que facilita el flujo de informacién,
recursos y conocimientos e impacta en forma directa los resultados innovadores,
que son producto de dicha colaboracion (Brown y Duguid, 1991; Paruchuri, 2010;
Singh, 2005). Si se considera lo anterior, se presenta una serie de razones que
justifican la necesidad de gestionar de manera correcta las redes organizacionales
al convertirse en instrumentos relevantes para desarrollar competencias, lo que
hace necesario tomar decisiones de gobierno y definir las estrategias y el alcance
de la red, con el propésito de crear y mantener una combinacién de competencias

para evitar conflictos de interés entre sus actores (Klein y Poulymenakou, 2006).
En general, la gestion de la red puede verse como la coordinacion de actividades

entre organizaciones, en la que las acciones gerenciales se desarrollan desde una

perspectiva mas selectiva y enfocada hacia la administraciéon general de
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organizaciones individuales (Keast, Mandell y Brown, 2005). Sin embargo, su
gestion no es mas simple ni mas facil, al involucrar retos como intercambio y
creacion de conocimiento, ideas, asignacion de recursos y actividades, asi como
beneficios y ganancias entre los actores, todo lo anterior a partir de una forma de
colaboracion dinamica y relaciones sociales entre las organizaciones orientadas
horizontalmente de manera igualitaria (Dagnino et al., 2015; Keast et al., 2005; Klein
y Poulymenakou, 2006; Thorgren et al., 2009). Como lo afirma Sydow (2017), "el
desarrollo de redes es un proceso lleno de fricciones, resistencias, sorpresas y
autoimpulso, no controlable de manera constante”. Por lo tanto, la gestién abarca
un aspecto en el que se trata, en esencia, de moldear las relaciones entre las
organizaciones de acuerdo con las acciones colectivas y el entorno (Gulati, Lavie y
Madhavan, 2011).

La gestion de redes resulta en un proceso que busca beneficiar el ajuste mutuo del
comportamiento de los actores con diversos objetivos y ambiciones, respecto a la
solucién de problemas dentro de un marco dado de relaciones interorganizacionales
(Mintzberg, 2009). Otro aspecto destacado de la gestidn es la forma colaborativa en
la que se construyen vinculos dinamicos en la red, caracterizados por la
reciprocidad, la comunicacién y la cohesion. De esta manera se fomentan la
flexibilidad, la creatividad y la confianza, por encima del oportunismo y el interés
propio, al ser mas importante la planificacion, la coordinacién, el aprendizaje y los
beneficios que permiten una forma de relacionamiento perdurable en el tiempo
(Huggins, 2000; Thorgren etal.,, 2009). En consecuencia, las redes
organizacionales brindan la ventaja de una vision compartida del trabajo, en la que
las organizaciones se especializan en la actividad de creacién de valor, respaldada
por su conjunto particular de habilidades (Powell et al., 1996). No obstante, una
inadecuada gestion de la red organizacional puede encerrar a las organizaciones
en un potencial lado oscuro, sujeto a relaciones improductivas, o impedir la

asociacion con otras organizaciones viables (Gulati et al., 2000).
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1.4.1 Propésito de la red organizacional. Uno de los desafios de la gestion de la
red organizacional va dirigido a plantear un propdsito de la misma alineado con su
disefio, que permita facilitar los procesos de interaccion entre un conjunto de actores
para lograr un ajuste mutuo, apoyar la creacion de lazos de confianza y el desarrollo
de una variedad de canales de comunicacion (Keast et al., 2005). La definicion del
proposito se considera un elemento de gestion relevante para la creacion de
vinculos entre los actores y alcanzar el éxito competitivo de la red organizacional,
moldeado por la estrategia, la seleccion de organizaciones clave y los vinculos entre
los actores (Taticchi et al., 2012). Ademas, tal como lo definen Keast et al. (2005),
“el propdsito de la red es la medida en que las organizaciones perciben la posibilidad

de alcanzar su meta en comun”.

Una caracteristica de las redes organizacionales es que se establecen de manera
formal o informal y que se gobiernan y se dirigen hacia las metas propuestas en
lugar de ocurrir de manera deliberada (Kilduff y Tsai, 2003). Desde este punto de
vista estratégico, las redes estan formadas por actores que persiguen un propaosito
acordado mutuamente, con un alcance definido por los roles, los vinculos y las
responsabilidades entre las organizaciones (Méller y Halinen, 2017; Riemer y Klein,
2006). De este modo, el propdsito de construir redes organizacionales es acceder,
integrar y aprovechar los recursos entre los actores, proceso que implica una accion
proactiva, cuya naturaleza puede variar segun el objetivo por el que se formé la red

para dar lugar a resultados variables (Gulati et al., 2011).

Segun Keast etal. (2005), existen cuatro fuentes de ventajas competitivas
organizacionales a partir del propésito que se defina en la red: activos especificos
de relacion, rutinas de intercambio de conocimiento, recursos, capacidades
complementarias y gobernanza efectiva. De acuerdo con tales circunstancias, la
colaboraciéon puede permitirles a las organizaciones beneficiarse de economias de
especializacion sin las inversiones previas que implica el desarrollo interno, al igual

que aprovechar las competencias desarrolladas de organizaciones vinculadas a la
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red al potenciar las bases de conocimiento y constituir una importante fuente de
innovacion (Ahuja, 2000). Del mismo modo, una manera de generar competitividad
en la red organizacional es establecer asociaciones con fines innovadores o
conformar otras para el desarrollo de competencias multiples y amplias, que les
brinden sostenibilidad ante los rapidos cambios en el mercado (Ahuja, 2000;
Goossen, 2014).

Dicho lo anterior, un aspecto fundamental en el propdsito es identificar el entorno
para localizar, seleccionar y movilizar a los actores o socios potenciales, dado que
las organizaciones se pueden caracterizar en términos de varios atributos que las
diferencian de otras, tales como ubicacién geografica, cultura e, incluso, el
componente institucional (Gulati et al., 2011). Estas diferencias son importantes
para el consenso sobre el propdsito de la red y los objetivos estratégicos
compartidos para definir el conjunto de actividades y responsabilidades por

desarrollar en la red (Riemer y Klein, 2006).

Si bien el ajuste estratégico y formal entre las organizaciones es importante, también
se necesita establecer vinculos adecuados para obtener recursos relevantes en la
red organizacional; ademas, para construir un ambiente de confianza y la capacidad
de lograr relaciones productivas. El desafio de la gestidon a partir del propésito es
encontrar una buena combinacién de socios con vision compartida y habilidad de
cooperacion (Gulati et al., 2011; Riemer y Klein, 2006). De esta forma se crean
nuevas sinergias a partir de la capacidad de integrar o combinar los recursos de

diferentes actores con los propios de cada organizacion (Gulati et al., 2011).
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1.4.2 Actores o nodos de la red organizacional. Los actores o nodos en la red
organizacional son todas las organizaciones que participan en ella y que son
portadores de reglas y practicas propias, que, a menudo, reflejan el entorno en el
que se encuentra la organizacion individual (Provan etal., 2007). Hay que
mencionar, ademas, que un actor u organizacion individual esta condicionado por
su naturaleza, su proposito, el entorno y el contexto social en el que esta inmerso,
las actividades comerciales que desarrolla y los recursos que posee. Estos factores
interactuan y determinan su relacion con otras organizaciones, puesto que cada una
de modo individual refleja su ADN, y lo pone en manifiesto a través de la interaccion
con las demas organizaciones de la red (Corsaro y Cantu, 2015). De esta manera,
las redes organizacionales se convierten en un medio de intercambio de recursos
econdmicos y sociales, transferencia de conocimiento, reciprocidad de informacion
y tecnologia, que son aspectos que transcienden la capacidad de procesamiento de

una sola organizacion (Ahuja, 2000).

De acuerdo con lo anterior, los actores son creadores de vinculos con el fin de
propiciar la cooperacion y la reciprocidad, a través de las que se obtienen ventajas
estratégicas, ademas de favorecer la sostenibilidad de |la red organizacional (Phelps
et al., 2012) . Fuera de ello, la diversidad de cada uno de los actores y los vinculos
que se crean en la red son una oportunidad para que se dé un ambiente a través
del cual se mitigan los problemas asociados con el desarrollo de nuevos productos,
se acortan los ciclos de innovacion y se logra un mayor entendimiento de la
complejidad de las tecnologias (Corsaro y Cantu, 2015). En definitiva, los actores
reunen una serie de elementos que interactuan en forma simultanea, lo que
convierte la red en un campo heterogéneo de caracteristicas compatibles y un

ambiente favorable para los vinculos sociales.
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1.4.21 Heterogeneidad en una red organizacional. La heterogeneidad en
la red organizacional se compone de la interaccién entre las diferentes categorias
demograficas de los actores, tales como tamafo, tipo de organizacion, sector
economico y complejidad del conocimiento, entre otras (Dagnino et al., 2016). De
igual manera, se refiere a la diversidad de bases de conocimiento, capacidades y
competencias que se presentan durante la interaccion de varias organizaciones,
ambiente que esta supeditado a las percepciones de poder, posiciones de red y la
cultura de cada una de ellas (Corsaro y Cantu, 2015). De esta forma, la
heterogeneidad facilita el aprendizaje, lo que resulta en un mayor nivel de

rendimiento de la red organizacional (Reagans y Zuckerman, 2001).

Asi mismo, se reconoce ampliamente que la creatividad y la innovacion se ven
facilitadas por el acceso temprano a informacion no redundante y aportan a la
complementariedad del conocimiento, lo mismo que a los recursos y los vinculos
entre los actores (Susskind, Odom-Reed y Viccari, 2011). Esta diversidad también
se asocia con la disponibilidad de habilidades y niveles de experiencia, o que
permite encontrar diferentes puntos de vista asociados con un tema particular, de
modo que se amplia el espectro de analisis y multiplicidad de opciones frente al
logro de un objetivo comun en la red organizacional (Song, Nerur y Teng, 2007).
Mas aun, Reagans y Zuckerman (2001) afirman que las redes con vinculos extensos
y con mayor heterogeneidad entre los actores logran un incremento en nivel de

productividad y sostenibilidad de la red, que las que son homogéneas en alto grado.
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1.4.2.2 Vinculos o lazos en una red organizacional. Los vinculos, lazos,
conexiones o enlaces los define la RAE (2014b) como “la unidn, conexién o vinculo
de algo con otra cosa con una correspondencia al beneficio mutuo”. Esta definicion
se relaciona con la planteada por Granovetter (1973), que postula que un vinculo
es un “puente” que comunica dos puntos o nodos que hacen parte de la red y
conecta dos organizaciones diferentes entre si. Otra definicion para este concepto
es el abordado por Borgatti y Foster (2003, p. 992): “Los vinculos conectan pares
de actores y pueden definirse a partir de la naturaleza de la relacion entre las
organizaciones”. Asi mismo, el tipo de vinculo que se forma entre dos o mas
organizaciones de la red determina la configuracion estructural de la misma y el tipo
de conexion social entre los actores, de tal modo que una mayor interaccion
promueve la transferencia de conocimiento o recursos para alcanzar el propésito de
la red (Planko, Chappin, Cramer y Hekkert, 2017). En la tabla 2 se presentan los
tipos de vinculos que se forman entre las organizaciones de la red, que influyen en

el tipo de relacionamiento social entre los actores y su cercania.

Tabla 2 Tipos de vinculos en una red organizacional

Tipo de e s . .
i Definicién Ventaja o desventaja
vinculo
- Relacién entre dos o
Diadico o o Es el mas simple y se da de manera formal o
- organizaciones - |
Im . Informa
SIMPYe | oliver y Ebers, 1998)
Relacién entre multiples
Multiple | organizaciones Aporta multiplicidad de conexiones

(Oliver y Ebers, 1998)

Promueve la transferencia de conocimiento
Intensa interaccién entre las |
o tacito y son relevantes en un entorno de
Fuerte organizaciones

) explotacion del conocimiento (Nooteboom 'y
(Gulati et al., 2002)

Gilsing, 2004). Hace mas diversos el
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Tipo de

i Definicion Ventaja o desventaja
vinculo
intercambio de recursos, la conexién de la
informacion y la transferencia de conocimiento
(Borgatti y Foster, 2003; Goossen, 2014;
Granovetter, 1973)
Establece un acuerdo basado en la empatia y la
confianza preexistente (Nooteboom y Gilsing,
2004)
Poca interaccion entre ) o
L. o Aporta a la transferencia de conocimiento
Débil organizaciones . ) _ y
] explicito y a la busqueda de informacioén; es
(Gulati et al., 2002) ]
relevante en un entorno de exploracion de
nuevos conocimientos e innovacion
(Nooteboom y Gilsing, 2004)
Resulta de una alianza o ) o ) .
. . B Proporciona beneficios de intercambio de
Directo colaboracioén especifica o )
recursos y conocimiento (Ahuja, 2000)
(Verspagen y Duysters, 2004)
Se genera cuando el
conocimiento intercambiado en | Brinda acceso a los efectos de derrames de
] una alianza también se genera | conocimiento. No involucra intercambio directo
Indirecto o o
en forma implicita en otras | de recursosy el acceso a nuevos conocimientos
alianzas o colaboraciones | es limitado (Ahuja, 2000)
(Verspagen y Duysters, 2004)
Con alto potencial de crecimiento y una alta tasa
Define un objetivo comin y | 4o desercidn (Huggins, 2000)
especifica los términos del | 5, generacion y mantenimiento implica
intercambio de recursos y la | compromiso, tiempo e inversién de recursos
Formal | incorporacion de | financieros y humanos (Gulati, 1998). Los

conocimientos complejos a
través de un acuerdo formal

(Moretti, 2017)

actores de la red se enfrentan a limitaciones en
la gestiébn y el mantenimiento de una gran
cantidad de vinculos formales que sobrecargan
la red (Dagnino et al., 2016)
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Tipo de
i Definicién Ventaja o desventaja
vinculo

Se deriva de actividades
sociales generadas de manera

espontanea para propositos

como informacion,
conocimiento, ideas y | Potencial para construir capital social (Thorgren
soluciones novedosas | et al., 2009)

(Dagnino et al., 2016) . ,
Sirven como mecanismo para los efectos

Informal La contribucion y el | secundarios del conocimiento y contribuyen a la
rendimiento de cada actor es | innovacién. Implican costos de mantenimiento
ambiguo y dificl de medir, | bajos o nulos, y pueden mejorar la efectividad
puesto que las normas sociales | de la red (Planko et al., 2017)

son los Unicos principios que
guian la formacion y la
evolucién de la red (Moretti,
2017)

Fuente: elaboracion propia

A pesar de la diversidad en los tipos de vinculos antes mencionados, la
configuracion apropiada del vinculo entre los actores depende del contexto y de la
forma de desarrollo de la red organizacional, puesto que pueden presentarse dos o
mas de manera simultanea (Gulati etal.,, 2002). Mas aun, estos vinculos de
colaboracién representan una interaccion sostenida, focalizada e intensa, que
implica reuniones repetidas y regulares entre los actores, con un enfoque hacia
objetivos especificos que requieren coordinacién, contacto cercano y dependencia
mutua (Ahuja, 2000). De esta forma, los tipos de vinculos que una organizacién
genera y mantiene, ya sea con un fin cooperativo u oportunista, fuerte o débil,
multiple o simple, tienen implicaciones claras para las organizaciones, tanto en su

desempefio estratégico como en su construccion de experiencia y en el
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comportamiento innovador (Ahuja, 2000; Goossen, 2014; Kinnie, Swart y Purcell,
2005).

Burt (2017) afirma que los vinculos en las redes pueden ser costosos de mantener,
lo que sugiere una adecuada eleccion de los mismos. Ademas, las relaciones
fuertes y cercanas requieren mas tiempo que los vinculos débiles; planteamiento
que enfrenta a las organizaciones o personas que disefian la red a un desafio frente
a la mejor forma de beneficiar a todas las organizaciones, suplir sus necesidades y
lograr el propdsito estratégico (Brass et al., 2004). Asi mismo, las redes
organizacionales con vinculos fuertes poseen un mayor control social, que permite
la acumulacién de reputaciéon y capital social en forma de confianza y normas
sociales. De esta forma, los vinculos fuertes implican control, oportunidad o

incentivo, por contrato y dependencia mutua (Nooteboom y Gilsing, 2004).

De acuerdo con lo anterior, en una red organizacional es probable encontrar
vinculos hibridos, que comprenden los aspectos formal e informal, ambos
desarrolladas al mismo tiempo (Moretti, 2017). Por otro lado, el correcto balance
entre los tipos de vinculos tiene un efecto sobre los resultados de la red; tal es el
caso de las organizaciones con muchos vinculos directos, que tienen menos
probabilidades de aumentar o absorber conocimiento a través de sus vinculos
indirectos, mientras que, las organizaciones con pocos vinculos directos
incrementan su capacidad de absorber nuevos conocimientos con un efecto positivo

en el comportamiento innovador (Ahuja, 2000).
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1.4.3 Estructura de la red organizacional. En la literatura se resalta la
importancia en la comprension del tipo y del numero de vinculos que surgen en la
red, la agrupacion entre las organizaciones y la eficiencia de todo lo anterior. Estos
conceptos representan la estructura de la red en la que la interaccion y la dinamica
de relacion entre los actores individuales determinan la diversidad en el aprendizaje,
combinacion "novedosa” que hace parte de la innovacion por interaccion (Goossen,
2014; Nooteboom y Gilsing, 2004).

Desde el punto de vista estructural, las redes organizacionales se conectan por una
serie de actores llamados "vinculos”, “nodos” o ‘“lazos", que conectan las
organizaciones y las formas estructurales que resultan de dichas conexiones
(Ahuja, Soda y Zaheer, 2012; Borgatti y Foster, 2003; Dagnino et al., 2016; Sydow,
2017). Asi mismo, las organizaciones en la red se convierten en actores o nodos
gestionados en un modo colaborativo o cooperativo, vinculados por muchos tipos
de conexiones Yy flujos, tales como conocimiento, informacion, materiales, recursos
financieros, servicios y apoyo social (Klein y Poulymenakou, 2006; Provan et al.,
2007). De ahi que la estructura permite que las organizaciones puedan
interconectarse con otras a través de una amplia gama de relaciones econémicas e
influye en la diversidad de conocimientos entre los actores (Goossen, 2014; Gulati
et al., 2011).

Desde el enfoque del analisis formal de redes, la estructura de una red se
caracteriza por elementos como centralidad, agujeros estructurales y densidad de
la red, aspectos que determinan la composicion de la red y que se convierten en
ventajas diferenciales o limitaciones para la gestidén de la red organizacional (Ahuja
et al.,, 2012; Burt, 2017; Gulati y Gargiulo, 1999; Soda y Zaheer, 2012; Zaheer,
Gozubuyuk y Milanov, 2010). De igual modo, la gestién de una red organizacional
implica la conexion de todos los elementos antes mencionados, desde el mas basico

hasta el mas complejo, al incluir organizaciones (actores), sus relaciones (vinculos),
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la presencia o ausencia de relaciones y las implicaciones de todos para lograr

resultados (Provan et al., 2007).

1.4.31 Centralidad en una red organizacional. Desde una perspectiva
estratégica, la coordinacion de una red requiere un cierto grado de centralizacion
con el fin de garantizar un uso eficiente de los recursos, una rapida toma de
decisiones, el surgimiento de una vision global para impulsar la red y la coordinacién
de las actividades que se desarrollan en su interior (Nooteboom y Gilsing, 2004;
Taticchi et al., 2012). Asi mismo, la centralidad en una red se refiere a la posicién
que ocupa cada actor respecto a otra organizacién de la red organizacional,
distancia que determina el grado de interconexién, puesto que mientras mas corta
sea la ruta entre dos organizaciones de la red (grado de ubicacion en la geodésica),
mayor sera su centralidad (Song et al., 2007). A su vez, la centralidad se ha
asociado con una amplia variedad de beneficios potenciales, tales como acceso a
informacion diversa en menor tiempo, poder y mayor alineacion estratégica entre

los actores (Ahuja et al., 2012).

En relacién con lo anterior, dependiendo de las necesidades de la red se disefia una
configuracion especifica y los actores dominantes e influyentes también pueden
determinar cémo se configurara la red (Kinnie et al., 2005). Por otra parte, una de
las configuraciones mas frecuentes en las redes centralizadas es la red ego o red
egoceéntrica, que se centra en un actor focal o central lamado “ego”, que comprende
una serie de nodos o actores vinculados con el actor principal denominados alter
(otros). (Borgatti y Foster, 2003). En la siguiente figura se muestra la interaccion

entre el actor focal, los alter y los vinculos que los relacionan.
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Figura 3 Red egocéntrica (red ego)

Red-ego

O— ;O

“alter”

Fuente: adaptacion de Zimmermann y Nagappan (2008)

Asi mismo, las organizaciones que tienen un alto grado de centralidad estan en el
centro de la actividad de comunicacion y tienen acceso a fuentes de informacion y
conocimiento, que se transmiten en la red (Borgatti y Foster, 2003). Por lo tanto,
una red organizacional con una organizacion central toma conciencia de las
oportunidades y fomenta un ambiente de confianza y proximidad, en el que todos
los actores intercambian recursos y se colaboran en muy alto grado entre si, lo que
significa que un alto grado de centralidad se asocia con la transferencia de
conocimiento y una gestion del conocimiento eficiente (Song et al., 2007; Zaheer
et al.,, 2010). Mas aun, la centralidad aumenta la capacidad de absorcion de una
organizacion y su rendimiento y le permite extraer mayor valor de la red al ser
proclive a desarrollar nuevos productos, como resultado de la interaccion, lo que es
beneficioso para los procesos de innovacion y se refleja en la cooperacion con otras
organizaciones (Gulati etal., 2011; Zaheer et al., 2010). Por el contrario, las
organizaciones con un grado de centralidad bajo por lo general tienen posiciones
de red periféricas, que no son propicias para la comunicacion, lo que disminuye la
capacidad de adquirir nuevos conocimientos, recursos o informacion (Song et al.,
2007).
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1.4.3.2 Agujeros estructurales en una red organizacional. De acuerdo con
Ahuja (2000, p. 431), el tamafo de la red y la fortaleza de los vinculos no son tan
importantes como la diversidad de los contactos, puesto que la clave es tener una
red rica en agujeros estructurales, que son brechas en los flujos de informacion y
conocimiento entre los diferentes actores vinculados con un mismo actor, pero no
vinculados entre si, lo que indica que las organizaciones a ambos lados del agujero
tienen acceso a diferentes flujos de informacion (Ahuja, 2000). Para un mayor
entendimiento, en la figura 4 se ofrece una representacion de un agujero estructural,
en el que los actores o nodos B y C se conectan al mismo actor A, sin embargo, los

dos primeros no se conectan entre si.

Figura 4 Agujeros estructurales

Agujero
estructural

Fuente: adaptado de Zaheer et al. (2010)

En el contexto de las redes organizacionales, un agujero estructural es un vacio o
un lazo que no conecta a dos organizaciones. Cuantos mas agujeros estructurales
abarca una organizacion, se presentan menos contactos redundantes, un mayor
acceso a fuentes de informacién y mayor capacidad de absorcion (Ahuja, 2000;
Burt, 2017). De esta forma, los agujeros estructurales en una red organizacional
facilitan la creacién de nuevos conocimientos y aportan al comportamiento
innovador potencial (Obstfeld, 2005; Reagans y Zuckerman, 2001). Por el contrario,

las redes con menos agujeros estructurales promueven la generacion de confianza
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y reducen el oportunismo; sin embargo, las organizaciones pertenecientes a la red
disminuyen su capacidad de exploracion de nuevos conocimientos al centrarse en
la explotacion del conocimiento ya generado (Nooteboom y Gilsing, 2004; Susskind
et al., 2011).

La tarea estratégica de la gestion de una red organizacional es concentrar los
recursos y mantener los vinculos como conexién para la construccion de redes que
maximicen la cantidad de contactos no redundantes (Burt, 2017). De esta forma, se
incrementa la eficiencia de la red y se preservan los contactos primarios no
redundantes, que proporcionan acceso a contactos secundarios separados y mas
diversos para mejorar la calidad de beneficios y la efectividad de la red, de tal modo
que se convierte en una fuente de ventaja competitiva (Burt, 2017; Nooteboom y
Gilsing, 2004; Susskind et al., 2011). También se ha demostrado que el rendimiento
en la red disminuye a medida que los vinculos entre los actores de la red se vuelven
redundantes, lo que significa que menos agujeros estructurales afectan de manera
negativa la capacidad de absorcion y la busqueda de resultados innovadores por

parte de las organizaciones (Susskind et al., 2011).
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1.4.3.3 Densidad en una red organizacional. La densidad es una propiedad
que se refiere al grado de interconexion entre los actores: cuanto mayor es la
interconexidén, mayor es la densidad (Gnyawali y Madhavan, 2001). Mientras mas
densa sea la red, los actores se comunican e interactuan entre si, lo que facilita los
flujos de conocimiento de manera rapida y eficiente, lo mismo que otros recursos
debido a la mayor cantidad de interconexiones que benefician la recopilacion y la
distribucion del conocimiento generado, lo que incrementa la productividad en la red
(Reagans y Zuckerman, 2001). Ademas, las redes densas funcionan como sistemas
cerrados, con normas compartidas y una cultura que se desarrolla con facilidad, lo
que propicia la velocidad de los flujos de recursos, informacién y conocimiento (Burt,
2017; Gnyawali y Madhavan, 2001).

La densidad cobra importancia en el sentido de que el conocimiento es mas facil de
transferir entre los actores de la red; ademas, permite el incremento de la velocidad
y el grado de difusion de la innovacion en todos los miembros de la red, aunque la
diversidad de la informacion disminuye (Gulati et al., 2000; Phelps et al., 2012). De
acuerdo con lo anterior, una estructura densa produce redundancia (dos o0 mas
actores con el mismo conocimiento o recurso especifico) y cuando el objetivo es el
acceso a huevos conocimientos una estructura densa puede jugar en contra de la
exploracion del conocimiento (Gnyawali y Madhavan, 2001). Del mismo modo,
segun las caracteristicas de una red densa, es necesario invertir recursos en el
mantenimiento de los vinculos entre las organizaciones (Nooteboom y Gilsing,
2004).

En definitiva, la densidad de la red se minimiza cuando no existen relaciones entre
los actores de la red y se maximiza cuando los mismos estan conectados por
relaciones solidas y se comunican entre si con frecuencia. EI aumento en la
densidad de la red se refleja en un crecimiento del numero de actores conectados
entre si, la fortaleza de sus vinculos y una mayor capacidad para coordinar sus

acciones (Reagans y Zuckerman, 2001).
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1.4.3.4 Gobernanza de la red organizacional. El gobierno se define como el
conjunto de los medios intencionales para guiar y dirigir una sociedad (Riemer y
Klein, 2006). En el contexto de la red organizacional, se relaciona con los
mecanismos para decidir como asignar los recursos, cuales decisiones tomar y
como coordinar el proceso de colaboracion social y la interaccidn entre la pluralidad
de los actores (Keast, Mandell, Brown y Woolcock, 2004). Ademas, también se
definen las caracteristicas del producto que debe obtenerse por medio de la red y
las actividades complementarias que promuevan las relaciones entre los miembros,
con el fin de permitir la cooperaciéon entre ellos (Taticchi et al., 2012). Desde un
sentido estratégico, la gobernanza de la red aporta a su éxito competitivo al
relacionarse con la estrategia, el propdsito colectivo, la seleccién de los actores
clave, la gestion de las relaciones sociales y la configuracién de la red (Keast et al.,
2004).

Otro aspecto importante es que la gobernanza implica la gestion de elementos
intangibles, entre los que se encuentran el aspecto relacional, la comunicacion, la
empatia y el comportamiento rutinario entre los actores. Y también abarca la gestion
de elementos tangibles, como el control, la oportunidad, el incentivo por contrato y
la dependencia de recursos (Nooteboom y Gilsing, 2004). En definitiva, la
gobernanza en las redes tiene sus raices en la capacidad de fomentar una vision
comun y motivar a otros a participar, a través de un conjunto de reglas de juego o
limites construidos por medio de convenciones con el fin de considerar la interaccién

humana y de recursos entre las organizaciones (Cerrillo i Martinez, 2005).
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1.4.4 Dinamica de la red organizacional. La gestién de una red organizacional
se enfrenta a una serie de complejidades, tales como la coordinacion de los actores
con diferentes conocimientos, la creacion de un ambiente en el que la accién de
colaboracion puede evolucionar y la alineacion dinamica de diferentes perspectivas
y sistemas estratégicos (Provan et al., 2007). A lo enunciado se le suma que los
actores, las relaciones y los recursos presentes en una red cambian en forma
permanente con el tiempo, aspecto que desafia a la persona u organizacion que
gestiona la red, puesto que es relevante infundir una mentalidad de colaboracion de
manera constante entre los socios que hacen parte de la red con el fin de garantizar
el éxito (Moretti, 2017). Ademas, la gestion de la red organizacional tiene como
objetivo establecer estructuras y mecanismos necesarios para mantener los
esfuerzos de coordinacion de modo perdurable en el tiempo (Keast y Hampson,
2007).

Como lo afirman Doz y Hamel (1998), "gestionar la relacion en las redes a lo largo
del tiempo suele ser mas importante que el diseio formal inicial". Mas aun, la
dinamica impacta la dependencia entre actores, la relacion de confianza, el poder,
la comunicacién, las expectativas, la competencia percibida y la facilidad de
relacion. Si bien la mayoria son importantes, en especial la asimetria, el liderazgo y
la confianza entre las organizaciones determinan la efectividad en la creacién de
valor en la red (Manser, Hillebrand, Klein Woolthuis, Ziggers, Driessen y Bloemer,
2016).

En sintesis, el marco de referencia conceptual fundamenta los aspectos clave para
la comprension de las redes organizacionales, las redes de conocimiento, las redes
de innovacion y la gestion de redes organizacionales. A través de su desarrollo se
exponen las multiples caracteristicas asociadas a cada uno de estos conceptos,
donde se hace evidente la complejidad asociada a la formacion de redes
organizacionales dado que su conformacion esta inmersa en un entorno competitivo

y cambiante. Esta multiplicidad de caracteristicas que se interrelacionan entre si,
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son dinamicas y presentan comportamientos emergentes producto de las
interacciones entre los vinculos sociales presentes en las redes organizacionales.
Por lo anterior, fue necesario optar por una metodologia flexible para explorar y
describir la situacién actual frente a la gestion de redes organizacionales y
determinar la relacion entre los elementos clave que les permite a los autores

responder al alcance de esta investigacion.

58



2. ASPECTOS METODOLOGICOS

El presente trabajo estuvo orientado por la exploracidén y una revision bibliografica
cualitativa acerca de redes organizacionales, redes de conocimiento y redes de
innovacion, enmarcadas en la gestion del conocimiento y la innovacion de redes
organizacionales. De esta forma, el desarrollo de la metodologia cualitativa se llevd
a cabo en tres etapas, asi: se inicié con exploracién y busqueda bibliografica de los
temas en cuestion, seguidas de una identificacion de los conceptos clave y se
finalizé con el disefio de un marco de trabajo como herramienta para la gestion del
conocimiento y la innovacion en redes organizacionales. En la siguiente figura se

enuncian dichas etapas:

Figura 5 Proceso metodologico

Exploracion Identificacion Diseno

Disefio del marco de

Exploracion de temas trabajo a partir de los

— relacionados con el — Ir_nea(it:rzgl re cdmgll'gld o del conceptos clave
objeto de estudio P encontrados en la
investigacion

Busqueda de material Elaborarciéon de los RAE
— bibliografico y posibles — (resumenes analiticos

fuentes especializados)

- 4

Recoleccion de la

informacion, formulacion Interpretacién de datos e
— de las ecuaciones de identificacion de

busqueda y seleccion del ~ | conceptos clave en el

gestor bibliografico objeto de estudio

A\

Fuente: elaboracién propia
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2.1

ETAPA DE EXPLORACION

Para esta etapa se tuvo como propdsito hacer una exploracion de los temas

centrales que surgieron alrededor del objeto de estudio, que con posterioridad

sirvieron de guia para la construccion de las ecuaciones de busqueda. De esta

forma se garantizaron la idoneidad y la pertinencia del material bibliografico. La

busqueda se desarrollé a través de bibliotecas cientificas electronicas, libros,

articulos de revistas indexadas y diferentes bases de datos como Scopus,

ScienceDirect, Springerlink, Emerald, Taylor & Francis, Sage, Wiley Online Library

y Google Scholar. Para orientar la busqueda bibliografica se emplearon ecuaciones

de busqueda, tal como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 3 Ecuaciones de busqueda en bases de datos

Redes organizacionales

Redes de

conocimiento

Redes de innovacion

"Organizational networks"

"Knowledge networks"

"Innovation networks"

“Interorganizational

networks”

"Knowledge networks"

AND innovation

"Innovation networks" AND

"Knowledge"

“Interorganizational

collaboration”

"Knowledge network

Management"

"Innovation networks" AND

"Management"

“Alliances”
AND/OR “Networks”

"knowledge networks"
AND Managing

"Innovation networks" AND

"Managing"

AND Knowledge

AND

management"

"Knowledge

“Organizational networks” | "Knowledge networks" | "Innovation networks" AND
AND Innovation AND "Organizational | "Managing"

networks"
“Organizational networks” | "Knowledge networks" | "Innovation networks" AND

"innovation management"
OR "Knowledge
management
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“Organizational networks” | "Knowledge networks" AND "Innovation networks"
AND Managing OR

Management

Fuente: elaboracion propia

Esta busqueda sistematica permiti6 una amplia cobertura del objeto de estudio,
dada la cantidad de informacion encontrada. Mas tarde se llevd a cabo una
seleccion de acuerdo con la disciplina, el tema, la relevancia del autor y la fecha,
entre otras variables. Las primeras busquedas arrojaron cerca de 300 referencias
relacionadas con los temas centrales, de las cuales se seleccionaron alrededor de
100 para una lectura rapida que incluyoé resumen, palabras clave, introduccion y
conclusiones, de acuerdo con la relevancia para el estudio. Por ultimo, se decidio
dividir el material resultante en carpetas separadas por tema: redes
organizacionales, redes de conocimiento, redes de innovacion y gestion de redes

organizacionales.

2.2 ETAPA DE IDENTIFICACION

Esta etapa consistio en la lectura y el analisis de las referencias seleccionadas en
la etapa anterior; ademas, se da paso al proceso de sistematizacién de la
informacion a través de una ficha bibliografica denominada RAE (resumen analitico
especializado), que permite, de manera &agil, la recoleccién y la comprension del
material en cuestidon; asi mismo, facilita la identificacion de citas clave de autores,
su metodologia, sus resultados, la congruencia y la postura frente a los temas de

interés.

Una vez identificados y analizados los aportes mas significativos de los diferentes
autores, se continud con la siguiente etapa, en la que, a partir de la interpretacion
de los enfoques, las perspectivas y las tendencias, se disefié el marco de trabajo

basado en los hallazgos del objeto de estudio.
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2.3 ETAPA DE DISENO

Un marco de trabajo, o su traduccion en inglés (conceptual framework), se puede
definir como una red de conceptos interrelacionados que juntos proporcionan una
comprension integral de un fenbmeno. En otros términos, no es simplemente una
coleccion de conceptos, sino mas bien una construccion en la que cada concepto
juega un papel integral (Zapata-Barrero, 2018). Por otro lado, Miles y Huberman
(1994, p. 18) definieron un marco de trabajo como un producto visual o escrito, que
"explica, ya sea graficamente o en forma narrativa, las principales cosas por
estudiar, los aspectos clave y los conceptos o variables, asi como las supuestas
relaciones entre ellos”. En términos de investigacion, un marco de trabajo no esta
compuesto de variables, sino de categorias dentro de una red de conceptos o
elementos que mantienen relaciones significativas entre ellos (Miles y Huberman,
1994).

Por otro lado, Jabareen (2009) define un marco de trabajo como un modelo
hipotético que identifica los elementos o conceptos en su estudio y sus relaciones,
al considerar que proporciona un esquema del enfoque preferido en la investigacion
y también describe las relaciones y los efectos deseados, por medio de la formacion
variables independientes y dependientes, en su orden. Es decir, el propdsito de un
marco de trabajo no es solo descriptivo, sino también critico, puesto que, necesita
comprender y comunicar con claridad en su propuesta los vacios encontrados con
la investigacion, las teorias previas, y las contradicciones o los puntos de vista
existentes y cdmo su estudio puede hacer una contribucion original a una

comprension del objeto de estudio (Jabareen, 2009; Maxwell, 2013).

De esta forma, los conceptos o elementos hallados en la etapa anterior permiten el
disefio del marco de trabajo, como un conjunto estandarizado de conceptos o
elementos, practicas y criterios, que integra diferentes enfoques, lineas de
investigacién, o teorias que sirven de referencia para enfrentar y resolver nuevos

problemas de indole similar (Galindo Haro y Camps Riba, 2010). Es importante
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destacar que un marco de trabajo se construye con base en las diferentes
interpretaciones, vinculos y relaciones generadas a partir de los hallazgos
encontrados en la investigacion, lo cual implica un analisis critico de la informacién
para determinar la forma como se interrelacionan los elementos de gestion que dan
respuesta a esta investigacion. Por tal motivo, no existe un unico marco de trabajo

para representar un fendmeno, problema u objeto de estudio.

En definitiva, a partir de lo antes expuesto se enumeraron las etapas para el
desarrollo del marco de trabajo. El siguiente numeral presenta el analisis de los
hallazgos encontrados a través de la metodologia y en él se propone el marco de

trabajo que responde al objetivo de la presente investigacion.
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3. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

Desde el punto de vista estratégico, la gestion del conocimiento y la innovacién se
convierten en partes fundamentales para la gestion de una red organizacional,
puesto que a través de ellas se pueden comprender los elementos inherentes a las
redes organizacionales, entre los que se encuentran los actores, los vinculos, la
estructura de la red y su configuracién, entre otros, con el fin de lograr una ventaja
competitiva en el mercado, aumentar la base de conocimiento y alcanzar un objetivo

tangible que se materializa en un producto o servicio innovador.

El objetivo de esta investigacion es proponer un marco de trabajo para la gestion
del conocimiento y la innovaciéon en redes organizacionales. Son multiples los
estudios relacionados con la gestion de redes organizacionales; sin embargo, a
pesar de los avances en la literatura, la gestion del conocimiento y la innovacion en
redes organizacionales son disciplinas que se abordan en forma independiente. Por
lo tanto, los investigadores develan un vacio frente a la gestiéon del conocimiento y
la innovacion en redes organizacionales dado que, al gestionar de manera conjunta
el conocimiento y la innovacion en una red organizacional, se aprovecha la
multiplicidad de elementos que la gestién del conocimiento y la gestion de la

innovacion comprenden en beneficio del desarrollo de una red organizacional.

Es importante mencionar que en la literatura sobre gestion del conocimiento en
redes organizacionales se hacen mas evidente los elementos de conocimiento,
puesto que ella se enfoca hacia los atributos y las caracteristicas de los actores
asociadas con el conocimiento y la forma como las mismas crean relaciones. Por el
contrario, la gestion de la innovacion en redes organizacionales es general y
concreta y esta orientada hacia la creacion de valor en productos, servicios o
procesos, es decir, comprende menos elementos que los encontrados en el numeral

de conocimiento y estan orientadas hacia el logro.
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3.1 GESTION DEL CONOCIMIENTO EN UNA RED ORGANIZACIONAL

El conocimiento es un recurso intangible que se expresa a través del aprendizaje
como producto de la interaccidn entre individuos y sus relaciones sociales y que se
materializa en productos o servicios que buscan la satisfaccion de la sociedad y, en
especifico, la consecucién de productos o servicios innovadores (Drucker, 1986).

De acuerdo con Davenport y Prusak (1998, p. 24),

El conocimiento es una mezcla fluida de experiencia que enmarca valores,
informacién contextual y vision de expertos y que proporciona un marco para evaluar
e incorporar nuevas experiencias e informacion. Se origina y se aplica en la mente
de los conocedores. En las organizaciones a menudo se incorpora, no solo en
documentos o repositorios, sino también en la organizacién de rutinas, procesos,

practicas y normas.

La anterior definicion hace parte de una extensa gama de enfoques asociados con
el conocimiento, que lo definen como un recurso, un proceso, una fuente de valor o
un concepto asociado con el aprendizaje (Gonzalez Toro, Lépez Otalvaro y Osorio
Montoya, 2016). Como parte de estos enfoques se encuentra la perspectiva
estratégica, en la que el conocimiento se considera como una fuente de capacidad
dindmica y como la base de recursos intangibles sobre los cuales las organizaciones
compiten y se complementan (Robledo Fernandez, 2012; Teece et al., 1997). A
partir de lo expuesto surgié un subcampo de pensamiento que se derivd de la
gestion tradicional, llamado gestion del conocimiento, que reestructura la gestion
del siglo XXl y a través de la que se reconoce el conocimiento como un recurso, que
requiere ser gestionado para aprovechar su potencial, a través de procesos
deliberados que lo hagan visible y tangible, con la finalidad de generar ventajas
competitivas (Gonzalez Toro et al., 2016; Robledo Fernandez, 2012).

La gestion del conocimiento hace referencia a un proceso en el que la organizacion

tiene como objetivo crear y centralizar el conocimiento en la organizacion para
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adquirirlo, asimilarlo, distribuirlo, integrarlo, compartirlo, recuperarlo y reutilizarlo en
el interior y el exterior para traer la innovacion a la organizacion en las formas de
productos, tecnologias, personas y procesos (Akram, Siddiqui, Atif Nawaz, Ghauri,
Khawar y Cheema, 2011). Este proceso sistematico tiene como objetivo mejorar la
comprension de las personas en un area especifica de interés, lo que implica que
las organizaciones basadas en conocimiento tengan la capacidad de generar un
nuevo valor y de crear conocimientos adicionales a partir del existente (Davenport
y Prusak, 1998). Desde el punto de vista de la gestion del conocimiento como fuente
de valor, Darroch (2005) afirma que la funcién de la gestidon que crea o localiza el
conocimiento, gestiona su flujo y asegura que el mismo se debe utilizar con eficacia

y eficiencia para el beneficio a largo plazo de la organizacion.

La gestion del conocimiento en una red organizacional denota un enfoque proactivo
y sistematico, producto de la planificacién y el disefio de redes intencionales vy
formalizadas para la creacion y la transferencia de conocimiento, ademas, del
establecimiento de condiciones para la formacion de redes emergentes e informales
(Seufert et al., 2004). De igual manera, la gestion del conocimiento en una red
organizacional se considera un proceso estratégico, a través de cual se intercambia
conocimiento y se identifican oportunidades de exploracion y explotacién del mismo
para generar beneficios y crear valor a través de los de recursos que comparten
entre si las organizaciones que pertenecen a la red (Hoang y Antoncic, 2003; Wang,
Chen y Fang, 2018). Conviene subrayar que la exploracion del conocimiento se
refiere al proceso en el que existe una busqueda de creacion y generacion de nuevo
conocimiento, mientras que la explotacién es un proceso riguroso, en el que se
aplica y transforma el conocimiento ya existente con fines comerciales (Nooteboom
y Gilsing, 2004).

Asi mismo, la gestién del conocimiento en una red organizacional corresponde a

una combinacion de la vision estructural de relaciones sociales y un enfoque

estratégico al determinar la importancia de cada organizacion en la red (Hoang y
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Antoncic, 2003). Esta visién basada en el conocimiento permite la comprensién de
los vinculos entre actores, que se fundamenta en confianza, reciprocidad,
comportamiento, caracteristicas y atributos de las organizaciones, de modo que
dichos conceptos permiten explicar por qué construir una red organizacional basada
en el conocimiento con otras organizaciones (Brennecke y Rank, 2017; Guan,
Zhang y Yan, 2015; Wang et al., 2014). De esta forma, la gestion del conocimiento
en una red planifica, en el sentido estratégico, las actividades de la red que les
facilitan a las organizaciones acceder a diversos conocimientos de otros actores y
a intercambiarlos; ademas, permite explorar nuevos conocimientos de manera
efectiva al considerar habilidades y limites de conocimiento existentes en la red
(Seufert et al., 2004; Thorgren et al., 2009; Wang et al., 2014). Del mismo modo, es
un equilibrio entre la autodireccién y la libertad; por lo tanto, se encuentra entre los

enfoques social y estratégico de las organizaciones (Enkel et al., 2007).

De acuerdo con lo manifestado, la gestion del conocimiento en una red
organizacional esta dada por una logica de interaccion entre actores de la misma
que se deriva de la vision schumpeteriana de la innovacion, dado que las nuevas
ideas se generan mediante recombinaciones de las existentes y de esta forma el
conocimiento creado se da a través de la cooperacion entre organizaciones
(Brennecke y Rank, 2017b; Inkpen y Tsang, 2005; Phelps et al., 2012a). Por lo tanto,
una organizacién puede aumentar el valor agregado del conocimiento y asegurar
sus propias ventajas competitivas si integra diferentes conocimientos extraidos de
las redes y los aplica para crear y desarrollar creaciones novedosas (Fang et al.,
2017). De este modo se garantiza que las organizaciones podran aprovechar su
conjunto de conocimientos para crear innovacion de valor, con el fin de generar una
ventaja competitiva a través del tiempo (Enkel et al., 2007; Wang et al., 2018).

Por otra parte, al disefiar una red organizacional en la que se gestione el
conocimiento se destacan aspectos estructurales de la red y caracteristicas de los
actores que indican por qué una organizacion se conecta con otras para cooperar,

lo mismo que por qué acceder a la red y como interactuar con las otras
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organizaciones (Wang et al., 2018). De esta forma, cuando una organizacion
entiende y comprende cuales conocimiento intercambia con otras, su mayor
beneficio seria ampliar su base de conocimiento y obtener el desarrollo de nuevos

productos y tecnologias (Brennecke y Rank, 2017).

En sintesis, la gestion del conocimiento en redes organizacionales es una serie de
actividades estratégicas entre las organizaciones de la red que proveen la
capacidad de combinar, integrar y aplicar el conocimiento generado a través de
procesos efectivos de intercambio de conocimiento. De esta manera se pueden
fortalecer los procesos de conocimientos y las capacidades técnicas de cada actor
de la red y favorecer la producciéon de innovacion (Alkhuraiji, Liu, Oderanti y
Megicks, 2016; Phelps et al., 2012; Wang et al., 2018). Entre los elementos que
hacen parte de la gestion del conocimiento en una red organizacional se encuentran
algunos mencionados en el capitulo de la gestion de una red organizacional, sin
embargo, es importante destacar que en la gestidon del conocimiento en la red
organizacional el énfasis es el conocimiento, cobmo se crea, como se transfiere,
coémo se moviliza y como son las relaciones entre los actores en busqueda de nuevo
conocimiento. Estos elementos de la gestion del conocimiento en redes
organizacionales son la heterogeneidad, la cognicion, los vinculos, la estructura, la

centralidad, los agujeros estructurales y la densidad de la misma.
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3.1.1 Actores o nodos. Desde el punto de vista de la gestién del conocimiento en
las redes organizacionales, los actores o nodos son elementos (patentes,
documentos y productos), repositorios (bases de datos y catalogos), individuos o
colectivos de nivel superior (grupos de trabajo, comunidades de practica y
organizaciones), que sirven como fuente de conocimiento (Phelps et al., 2012).
Dicho lo anterior, los actores permiten almacenar conocimiento y sirven de
suministro para buscar, adoptar, transmitir y crear conocimiento; de esta manera los
nodos son al mismo tiempo las fuentes y los receptores de la informacion y
conocimiento, atributos que determinan la composicién de la red (Brennecke y
Rank, 2017; Contractor y Monge, 2002; Phelps et al., 2012a). Es importante resaltar
que, en la gestidbn del conocimiento en redes organizacionales, se presentan
caracteristicas inherentes de las que afectan el disefio, la dinamica y la interaccion

entre las organizaciones de ellas. Estos elementos son los siguientes:

3.1.11 Heterogeneidad. La heterogeneidad del conocimiento es una
caracteristica clave de la gestién del mismo en una red y se define como el conjunto
de los diferentes conocimientos, experiencias y habilidades de los actores en la red
organizacional; ademas, hace alusion al grado de diversidad en tecnologia,
conocimiento, recursos, productos o habilidades entre las organizaciones participes
de la red (Briscoe y Rogan, 2016; Fang et al., 2017).

Para Rodan y Galunic (2004), la heterogeneidad es una variedad de conocimientos,
informacion y experiencia obtenida a través de la conformacion de la red, que
permite mejorar su creatividad y su capacidad de inventar ideas. En otras palabras,
la heterogeneidad del conocimiento describe la medida en que la gestién del mismo
en la red organizacional propicia vinculos entre los actores que proporcionan
conocimiento e informacion unicos (Briscoe y Rogan, 2016; Rodan y Galunic, 2004;
Wang etal.,, 2014). Por tal motivo, una adecuada conformacion de la red

organizacional en la que prima el conocimiento esta compuesta de socios con
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experiencias heterogéneas, que benefician los procesos de conocimiento entre los
actores, dado que se disminuye la redundancia de conocimientos y se aumenta el

rendimiento innovador de la red (Brennecke y Rank, 2017b; Fang et al., 2017).

3.1.1.2 Cognicidén. La cognicion se refiere al reconocimiento y la
comprension de los conocimientos, las habilidades y el know-how que una
organizacion adquiere de los demas para aumentar su propio capital de
conocimiento (Fang et al., 2017). Un motivo fundamental detras de la decisién de
una organizacion de colaborar con otras organizaciones es obtener acceso a las

bases de conocimiento de otros actores (Owen-Smith y Powell, 2004).

Dicho lo anterior, la cognicion es un proceso de busqueda de conocimiento y
aprendizaje organizacional que ayuda a la gestion del conocimiento en una red
organizacional, al aumentar el capital de conocimiento y ampliar el alcance de sus
dominios: es decir, como reconocer el conocimiento y como utilizarlo (Fang et al.,
2017). También, a través de la gestidon se identifica el conocimiento existente en
cada organizacion, que se compara con el conocimiento faltante y el conjunto de
conocimientos presentes en la red como un todo. De esta manera, se reducen las
brechas de conocimiento que cada organizacién presenta y se reconoce como
puede beneficiarse cada actor a partir del conocimiento existente y generado a

través de la red organizacional (Phelps et al., 2012).

Lo anterior se relaciona con la busqueda de conocimiento y los propésitos de la red,
dado que dicha indagacion sistematica realizada por una organizacion identifica
nuevas oportunidades, ideas, socios, habilidades y saberes para aumentar su
percepcion del conocimiento y la tecnologia (Fang et al., 2017). Se debe agregar
que, cuanto mayor sea el conocimiento adquirido en los vinculos de cooperacion en

la red, mayor sera la cognicion del conocimiento que tiene la organizacion, de
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manera que cada vez reconoce sus conocimientos y la forma en la que los mismos
pueden generar nuevos beneficios a otros actores, o que enriquece el capital de

conocimiento de la organizacion (Phelps et al., 2012).

3113 Vinculos. Los vinculos, lazos o relaciones entre actores representan
un medio por el cual los actores buscan informacién y conocimiento a través de la
interaccidén con otros actores e indican su grado de relacion (Brennecke y Rank,
2017; Contractor y Monge, 2002). Estos vinculos pueden ser de tipo social
(colaboraciones formales e informales entre individuos y colectivos sociales),
tecnolégicas (interfaces entre hombre y maquina que conectan agentes humanos
con repositorios de conocimiento no humanos) o asociativos (combinacién y alianza
con actores en el proceso de creacion de nuevos conocimientos) (Phelps et al.,
2012).

De acuerdo con lo anterior, la creaciéon de vinculos se da a partir de la confianza
entre los actores, debido a que es un aspecto critico a la hora de generar vinculos
y juega un papel clave en la disposicion de los actores en el momento de transferir
su conocimiento. Por tal motivo, la falta de confianza puede conducir a una
confusién competitiva al no reconocer a un actor especifico como un aliado (Inkpen
y Tsang, 2005). De esta forma, con una adecuada gestion del conocimiento en una
red organizacional, la confianza aumenta y las oportunidades para la transferencia
de conocimiento entre los miembros de la red crecen; ademas, la confianza afecta
la profundidad y la riqueza de las relaciones, en particular con respecto al
intercambio de informacion, puesto que se reducen los esfuerzos para proteger

conocimientos y habilidades propias (Hoang y Antoncic, 2003).

En consecuencia, la gestion del conocimiento en la red reduce el oportunismo con

el incremento de la confianza, puesto que los actores estan dispuestos a seguir
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adelante, aunque la incertidumbre en la relacion permanezca (Inkpen y Tsang,
2005). De esta forma, es mas probable que las organizaciones en redes inviertan
recursos en el aprendizaje debido a la voluntad de los actores de abstenerse de
establecer controles especificos sobre los derrames de conocimiento (Ahuja, 2000;
Inkpen y Tsang, 2005; Phelps et al., 2012). Al tener en cuenta la confianza y las
necesidades de los actores, en la siguiente tabla se mencionan los tipos de vinculos
y sus caracteristicas principales que se pueden presentar en las redes de

conocimiento.

Tabla 4 Tipos de vinculos en una red organizacional cuando se gestiona el

conocimiento

Tipo de — : :
i Definicién Ventaja o desventaja
vinculo

Hace el proceso de creacion de
conocimiento mas efectivo; a su vez, los
desarrollos de lazos fuertes incluyen
relaciones previas con los socios Yy
transacciones repetidas, lo que facilita la
transferencia de conocimiento de tacito y
. . privado entre actores (Wang, 2016)

Intensa interaccion entre las ) ]
o . Promueven y mejoran la confianza, la
Fuerte organizaciones (Gulati et al.,

reciprocidad y las perspectivas a largo plazo
2002) p y persp gop

(Inkpen y Tsang, 2005)

Los vinculos fuertes pueden limitar el
acceso a informacion diversa, reducir la
autonomia y aumentar la dependencia
(Phelps et al., 2012)

Son ideales para la explotacion del

conocimiento (Nooteboom y Gilsing, 2004)

Poca interaccion entre | Aumenta la base de conocimiento de la
Débil organizaciones (Gulati et al., | organizacién, mejora su capacidad de

2002) absorcion y beneficia la diversidad de
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conocimiento por su facil transferencia al
ser un conocimiento explicito y codificado
(Wang, 2016). Es propia para la exploracion
del conocimiento (Nooteboom vy Gilsing,
2004)

Los lazos débiles encuentran importantes
problemas comunicacionales y
epistemoldgicos en el intercambio y la
integracion de diferentes perspectivas,
ideas y datos, por la falta de una base de
conocimiento comun entre los actores. La
falta de confianza mutua puede aumentar el
comportamiento oportunista e impedir
acciones coordinadas (Phelps et al., 2012;
Wang, 2016)

Directo

No requiere intermediarios,
por la relacion directa y el alto
grado de confianza entre los

actores (Hansen, 2002)

Brinda acceso inmediato a conocimiento
especifico de mayor riqueza y fidelidad;
ademas, este tipo de vinculos permite
transferir conocimiento no codificado entre
actores mas cercanos (Phelps et al., 2012).
Por otro lado, presenta un aspecto negativo,
dado que es costoso de mantener (Hansen,
2002)

Indirecto

Vinculo a través de
intermediarios, con bajo
grado de confianza entre los

actores (Hansen, 2002)

Favorece la produccién de conocimiento de
una organizacién receptora, puesto que le
proporciona acceso a la informacion mas
diversa (Ahuja, 2000)

Beneficia a los actores intermediarios que
sirven de puente, puesto que transmite
informacioén sobre oportunidades (Hansen,
2002)

Fuente: elaboracién propia
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En la gestion de conocimiento en una red organizacional se presentan en forma
simultanea los vinculos antes mencionados, como una mezcla de vinculos deébiles
y fuertes, por un lado, asi como directos e indirectos, por otro, puesto que,
dependiendo del papel de cada organizacién en la red organizacional, se teje una
serie de vinculos entre organizaciones. Es decir, una misma organizacion puede
tener vinculos directos con otra y, a su vez, indirectos con otras que hacen parte de
la misma red organizacional (Nooteboom y Gilsing, 2004; Phelps et al., 2012; Wang,
2016). De esta manera, las conexiones entre las organizaciones se conceptualizan

como beneficios posicionales y de membresia (Owen-Smith y Powell, 2004).

3.1.2 Estructura. La estructura de una red en la que se gestiona el conocimiento,
se define como las conexiones que se crean a partir de los vinculos entre los
actores; de acuerdo con lo enunciado, segun el posicionamiento del actor en la red
se tiene un impacto importante en los flujos de recursos de movilizacion de
conocimiento y en los resultados organizacionales (Hoang y Antoncic, 2003). Para
Brennecke y Rank (2017), la estructura es una representacion de vinculos e
interconexiones entre actores acorde con las caracteristicas y los conocimientos de
cada actor, a partir de las cuales se proponen las posibles oportunidades vy
limitaciones de la red, también consideradas a partir de las interacciones entre
organizaciones. De esta forma, la gestion del conocimiento en una red
organizacional tiene en cuenta los atributos de los actores para definir las
caracteristicas estructurales de la red organizacional, lo que se enmarca en los
beneficios y las ventajas estratégicas que las organizaciones pueden derivar de sus

relaciones (Fang et al., 2017).

La estructura en una red organizacional en la que se gestiona el conocimiento, esta
conformada por nodos, actores o elementos de conocimiento y, ademas, de lazos,
relaciones o vinculos a partir de la interaccion de dos o mas elementos de

conocimiento (Carnabuci y Bruggeman, 2009; Wang et al., 2014). De acuerdo con
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las caracteristicas de los actores pertenecientes a la red organizacional, se indican
el grado de oportunidades y su posible potencial de combinacion con otros actores,
que se define como el conjunto de las multiples oportunidades de una organizacion
para combinar sus conocimientos con otra y crear nuevos conocimientos (Guan y
Liu, 2016). Esta capacidad aumenta a medida que las organizaciones tienen
conocimientos que pueden recombinarse con facilidad con el conocimiento de otras
que sean mas atractivas en la red (Brennecke y Rank, 2017; Carnabuci y
Bruggeman, 2009; Wang et al., 2014). En contraste, aquellos actores con bajo
potencial combinatorio deben invertir mayores esfuerzos en explorar posibilidades
para acoplar sus conocimientos con otras organizaciones (Brennecke y Rank, 2017;
Guany Liu, 2016; Wang et al., 2014).

De acuerdo con lo anterior, una red en la que se gestione el conocimiento crea una
estructura a partir de las relaciones transversales entre los actores, tanto en el
ambito interpersonal como en el interorganizacional, es decir, la relacién entre los
individuos que hacen parte de las organizaciones (Hoang y Antoncic, 2003; Phelps
et al., 2012). De este modo, la gestion debe tener en cuenta los factores sociales
que giran en torno al conocimiento, al influir en el comportamiento de cada
organizacion para la creacion de conocimiento, favorecer las oportunidades
combinatorias entre los actores y dar lugar a una estructura social favorable en los
procesos de innovacién en la red (Brennecke y Rank, 2017). En definitiva, a través
de una adecuada estructura se beneficia el contenido transaccional como el
intercambio de recursos, informacion, conocimiento y tecnologia, y asi mismo, la
calidad de los vinculos (fuertes, débiles, directos e indirectos), asi como las
caracteristicas propias de cada estructura, tales como centralidad, agujeros

estructurales y densidad (Hoang y Antoncic, 2003).
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3.1.21 Centralidad. La centralidad se considera una de las caracteristicas
mas valiosas en una red organizacional al favorecer la distribucién del conocimiento
entre los actores, la creacidon de nuevo conocimiento, la distribucion de recursos, el
ejercicio de poder y la gobernanza, de acuerdo con el beneficio segun la posicion
de cada una de las organizaciones (Fang et al., 2017; Gulati, 1998). Una mayor
centralidad se define por el amplio numero de vinculos directos que tiene una
organizacion con respecto a otras, lo que permite a una de ellas acceder a mas
conocimiento e incrementar el numero de conexiones diversas (Hoang y Antoncic,
2003). Por lo general, una red con organizaciones centralmente situadas tiene tanto
el reconocimiento como la potencia necesaria para adquirir conocimiento o recursos
de multiples actores, ademas de controlar el flujo de informacion y afectar la
dinamica de la red (Fang et al., 2017; Villasalero, 2014).

En forma breve, la centralidad en la red puede mejorar la capacidad de las
organizaciones para adquirir nuevos recursos y aumentar su base de conocimiento,
su potencial combinatorio y su rendimiento innovador (Ahuja, 2000; Fang et al.,
2017; Wang et al., 2018). Por el contrario, un grado de centralidad bajo indica que
el conocimiento de un actor se ha combinado Unicamente con algunos otros
elementos de conocimiento, lo que genera baja visibilidad y poco reconocimiento en
la red organizacional (Fleming, 2001; Wang et al., 2014; Yayavaram y Ahuja, 2008).
Asi mismo, las organizaciones en esta condicion necesitan esfuerzos mas
significativos para lograr una mejor posicidén en la red, para poder avanzar en su
posicion y poder encontrar nuevas sus posibilidades combinatorias (Wang et al.,
2014).
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3.1.2.2 Agujeros estructurales. Los agujeros estructurales le permiten a una
organizacion la ventaja de absorber conocimientos diferentes y heterogéneos de
actores que no estan vinculados en forma directa entre si (Fang et al., 2017). Dichos
agujeros estructurales proporcionan perspectivas sobre la diversidad de informacién
disponible: cuantos mas agujeros estructurales haya en la red, existe un mayor
incremento en el rendimiento, tanto de las organizaciones como en la red
organizacional (Fang et al., 2017; Reagans y Zuckerman, 2001). Asi mismo, los
agujeros estructurales sugieren el grado de oportunidades combinatorias de un
elemento de conocimiento que aun no ha sido explotado y, por lo tanto, estan
disponibles para investigaciones futuras (Wang etal., 2014). La presencia de
agujeros estructurales en la red pone a prueba la capacidad de los actores de
acceder a una diversidad de recursos, tecnologias y conocimientos, siempre y
cuando la organizacion tenga la capacidad de absorcion del nuevo conocimiento
(Hoang y Antoncic, 2003).

Por otra parte, la presencia de agujeros estructurales en una red organizacional
sugiere que algunos de sus elementos de conocimiento no se han combinado con
anterioridad o que el potencial combinatorio pudo haberse agotado (Kim y Kogut,
1996; Wang et al., 2014). De acuerdo con esto, para favorecer el conocimiento en
una red organizacional debe existir un balance entre el numero de agujeros
estructurales presentes en la red y el potencial combinatorio posible entre las
organizaciones, puesto que se amplia la base de conocimiento de cada uno de los
actores (Wang et al., 2014). Por ultimo, desde el punto de vista de Rodan y Galunic
(2004), mas que el valor de una estructura de una red rica en agujeros estructurales,
podrian explorarse las ventajas de mantener una red rica en conocimiento

heterogéneo.
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3.1.2.3 Densidad. La densidad se mide por la medida en que los contactos
de un actor estan interconectados. Cuantos mas vinculos directos posea una red,
mayor es su densidad y es menos probable que ingresen nuevos recursos o
conocimientos y, por ende, mas recursos recirculan dentro de la red (Hoang y
Antoncic, 2003). Las redes densas pueden reforzar la construcciéon de confianza y
mejorar la calidad de los flujos de informacion fundamentales para la innovacion. En
definitiva, una mayor densidad de la red en la que prima el conocimiento facilita la
confianza y la reciprocidad entre los actores, al incrementar la voluntad de compartir
sus conocimientos, sus recursos y su informacion con los demas miembros de la
red (Phelps et al., 2012).

3.2 GESTION DE LA INNOVACION EN UNA RED ORGANIZACIONAL

La innovacion la definié Schumpeter (1951, p. 145) como la introduccion exitosa de
nuevos métodos de produccion para un sector de la industria, la apertura de nuevos
mercados, el uso de nuevas fuentes de aprovisionamiento o la introduccion de
nuevas formas de competir que llevan a la redefinicion de la industria. Dicho autor
hace referencia a la idea de “destruccion creativa” como aquella innovacion que
acababa con viejas formas de hacer las cosas e introduce nuevos paradigmas,

mediante la eliminacién de los preexistentes (Ojasalo, 2008).

Por lo tanto, la innovacion se puede considerar como un proceso que abarca las
operaciones de una organizacion, por medio de la combinacidon de sus capacidades
técnicas, financieras, administrativas y comerciales, lo que permite el lanzamiento
de mejores y nuevos productos al mercado e incrementa la capacidad competitiva
de la organizacion (Robayo Acufia, 2016). Lo anterior se reafirma con la definicion
de este concepto que se encuentra en el resumen del Manual de Oslo de Sixto
(2010, p. 2):

Innovacion es la concepciodn e implantacion de cambios significativos en el producto,
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el proceso, el marketing o la organizacion de la empresa con el propdsito de mejorar
los resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la aplicaciéon de
nuevos conocimientos y tecnologia que pueden ser desarrollados internamente, en
colaboracién externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por

compra de tecnologia.

De acuerdo con Porter (1991), la innovacion se convierte en una ventaja competitiva
permanente en las organizaciones, al definira como un factor de éxito y
diferenciador en el mercado, que depende de la manera como se gestionen los
procesos de innovacion. Ademas, el entorno que rodea a las organizaciones les
exige una forma mas abierta de gestionar la innovacién, de modo que se
aprovechen las capacidades innovadoras dentro y fuera de una organizacién, a
través de figuras como las alianzas, la colaboracion y la cooperacién con otros
actores. Esta gestion de la innovacion engloba el proceso de innovacion desde la
etapa de generacion de ideas para nuevos productos, servicios 0 mejoramiento de
procesos, hasta el desarrollo y adaptacion para su lanzamiento al mercado, lo que
incluye aspectos estratégicos y operativos (Ojasalo, 2008; Rothwell, 1992).
Ademas, la gestion de la innovacion es un proceso abstracto y complejo, que
requiere habilidades adicionales en comparacion con los tradicionales de gestion,
puesto que tiene que abordar los factores que se relacionan en el ciclo innovador
para crear un ambiente que conduzca a la generacion de ideas y al desarrollo de
productos (Akhilesh, 2014; Gonzalez Toro et al., 2016).

En definitiva, la gestion de la innovacién debe adoptar un enfoque global, que
reduce el nivel de caos en un proceso de innovacion y, por lo tanto, incrementa las
posibilidades de desarrollar innovaciones exitosas a través de relaciones de
cooperacion, coordinacion y redes organizacionales (Matinheikki, Artto, Peltokorpi y
Rajala, 2016; Wang et al., 2018). De ahi que, en un proceso tan incierto y complejo
como la innovacion, el verdadero éxito de su implementacién reside en gestionar el

proceso de manera consistente, de modo que quede poco margen para la
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incertidumbre (Velasco Balmaseda y Zamanillo Elguezabal, 2008).

Los académicos coinciden en la influencia significativa que tiene la formacion de
una red organizacional en la consecucion de resultados innovadores (Burt, 2017;
Corsaro y Cantu, 2015; Olaru y Purchase, 2015; Owen-Smith y Powell, 2004; Powell
et al., 1996; Zheng y Zhao, 2013). De igual modo, existe una extensa literatura de
autores que han analizado las redes organizacionales que buscan un resultado
tangible de innovacion. A pesar de estos avances, la comprensién de la gestion de
la innovacion en una red organizacional es escasa y pocos autores han planteado
el desafio que se presenta en la gestion de la innovaciéon en redes, debido a la
constante evolucién y a la dinamica que se genera a partir del permanente cambio
del entorno (Borgatti y Foster, 2003; Brass et al., 2004; Ojasalo, 2008).

Como consecuencia, la gestion de la innovacion en una red organizacional
representa un desafio y un campo de investigacion reciente y en creciente desarrollo
durante las ultimas tres décadas (Guan et al., 2015). Asi mismo, un gerente de una
red organizacional enfocada hacia la innovacion esta llamado a comprender las
opciones estratégicas, los propdsitos y las necesidades de las organizaciones, para
crear y capturar valor a través de los vinculos desarrollados en la red, las posiciones
de cada organizacioén y los tipos de innovacion por desarrollar (Dagnino et al., 2015).
Entre los enfoques encontrados para la gestion de la innovacion en redes
organizacionales se plantean unos complementarios y, a la vez, incompatibles. Un
primer enfoque se centra en el fortalecimiento de la capacidad innovadora, la
creacion de valor y la mejora creciente de los resultados innovadores, a través de
la interaccién entre los actores y las formas de colaboracién que emergen a partir
de sus vinculos (Powell et al., 1996). De esta manera, la atencién se enfoca hacia
la innovacion como producto a través de la colaboracion entre los actores y en un
menor grado se analiza la gestion de la innovacion en la red organizacional. Por lo
tanto, en este enfoque prevalecen la confianza y la armonia entre los actores, su

comunicacién, la participacion en las tareas y el establecimiento de reglas; sin
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embargo, se requieren mas esfuerzos para apoyar la colaboracion y la integracion

de recursos (Aarikka-Stenroos et al., 2017).

Un segundo enfoque de la gestion de la innovacidén en redes se relaciona con la
creacion de una red estratégica, que postula la posicion de un actor central
encargado de gestionar la innovacion, a través de la unidn de los recursos y
capacidades de todos los actores de la red para lograr el propdsito, la mision y el
objetivo estratégico de la red (Borgatti y Foster, 2003; Dhanaraj y Parkhe, 2006;
Hurmelinna-Laukkanen y Natti, 2017; Moéller y Halinen, 2017). Ademas, las redes
organizacionales enfocadas hacia la innovacién, se consideran como "redes
comerciales intencionalmente creadas" (Moller y Halinen, 2017, p. 5), cuya
estructura esta disefiada por una organizacion central con un objetivo especifico
(Hakansson y Snehota, 1995). En especifico, Dhanaraj y Parkhe (2006) mencionan
la organizaciéon central como la encargada de integrar y garantizar la fuerza
cohesiva suficiente para crear la “confianza y buena fe” que motiva la transferencia
y el flujo de conocimiento en la red. Ademas, basaron su investigacion en la
definicion de gestion de la innovacién en una red planteada por Aarikka-Stenroos
et al. (2017, p. 90): “Conjunto de acciones llevadas por la organizacion central para

crear y extraer valor de la red”.

Los estudios centrados en el enfoque de red estratégica argumentan que un actor
central cuenta con el poder otorgado a partir de los atributos individuales y una
posicion central en la estructura de la red organizacional, para desempefar un
liderazgo en la gestion de las demas organizaciones (Borgatti y Foster, 2003;
Manser et al., 2016). Una posicion contraria a los autores que se enfocan hacia este
tipo de gestion es la planteada por Gulati et al. (2000, p. 203) que afirman que esta
red estratégica no considera el impacto de las decisiones en toda la red y que cada
actor toma decisiones sobre el “ego” individual, o la red ego individual, lo que va en
contra de una gestion de la innovacion y se convierte en una de tipo particular o

individual.
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Un tercer enfoque se relaciona con el mercadeo y las relaciones industriales (IMP),
que sugiere que las organizaciones pueden movilizar o influenciar a otros actores a
través de las relaciones para alcanzar sus objetivos (Biemans, 1991). De igual
modo, se centra en una red organizacional de actores involucrados de manera
directa en el proceso de innovacion, en el que las organizaciones intentan controlar,
movilizar e influir en otros actores dentro de una red central; sin embargo, la
suposicion en esta perspectiva es que la gestion de innovacion en la red no puede
estar a cargo un solo actor (Ford, Gadde, Hakansson y Snehota, 2002; Hakansson
y Snehota, 1995)

Por ultimo, Aarikka-Stenroos etal. (2017) integran los enfoques anteriores vy
proponen un enfoque basado en la red organizacional extensa, que se define como
“‘una configuracion de red que comprende una amplia gama de actores y partes
interesadas (con respecto a logicas organizativas, objetivos, discursos y culturas,
junto con las tecnologias y sectores industriales)”. Asi mismo, explican que esta red
consta de tres "capas" que se articulan con el objetivo de innovar. La primera esta
constituida por los actores principales u organizacién central, que intenta gestionar
la innovaciéon por si misma; la segunda es la red de actores estrechamente
involucrados y la tercera es la red de actores menos involucrados. Lo anterior se
logra a través de actividades de gestion como los recursos, el establecimiento de
objetivos, la motivacion de la colaboracion para innovar, la consolidacion de la
confianza, la coordinacion de los actores y el control otorgado a partir de las normas

y los roles.

En general, un requisito importante para la gestion de la innovacién en redes
organizacionales incluye la coordinacion, la creacion y el mantenimiento de una
buena y oportuna comunicacién interorganizacional, pues, tal como lo afirman
Powell etal. (1996), la gestién de la innovacién se basa en un principio de

organizacion social y se sustenta en aspectos como la confianza, la reciprocidad y
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el beneficio mutuo (Keast y Hampson, 2007; Moéller y Halinen, 2017). Ademas, es
clave un 6ptimo balance entre el control que otorga la gestion de la innovacion en
la red y la libertad necesaria para el desarrollo de la creatividad durante los procesos
de innovacion, paradoja que se presenta entre las organizaciones participes de la
red y el grado en el que debe ejercerse un control para un buen desempeio de la
misma (Ojasalo, 2008). En el caso especifico de la libertad, Prajogo y Ahmed (2006)
expresan que una completa autonomia y promocion de una cultura de innovacion
sin reglas, presiones y libertad para experimentar y fracasar y con una interaccion
sin jerarquias es el éxito para el logro de resultados innovadores, en contraste con
Drucker (2002), que afirma que la innovacién rara vez surge de un destello de
inspiracion y, por el contrario, en su mayoria es producto de un analisis consciente
e intencional. Del mismo modo, Biemans (1991) contempla la innovacion como un
caos controlado, en el que, a pesar de sus cambios inesperados, se puede controlar
en cierta medida. En general, se presenta un factor comun entre la libertad y el
orden porque se trata de las conexiones sociales que facilitan la transferencia de
conocimiento en la red, construyen una coalicion entre los actores y, al mismo
tiempo, fortalecen las probabilidades de alcanzar el objetivo de la red de innovacion
(Pyka y Kiuppers, 2002).

La gestion de la innovacion en redes organizacionales puede ser abordada en
términos de sus actividades, sus recursos y sus actores y, aunque los limites de la
red no pueden definirse con exactitud, desde el punto de vista de la gestion se hace
necesario centrarse en esfuerzos concretos en la red (Hakansson y Snehota, 1995;
Ojasalo, 2008). Entre los puntos centrales para analizar en la gestion de la
innovacion en redes se encuentran la duracion, el establecimiento de un propésito

y la heterogeneidad de los actores, entre otros que se abordan a continuacion.
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3.2.1 Duracioén. Una red organizacional que busca resultados innovadores puede
ser el producto de un proyecto especifico (red temporal) o de uno a largo plazo
(relacidn en el tiempo o continua), origen que determina el modo de gestion de la
innovacion en la red. En cuanto a una red temporal, la organizacion que decide
formar este tipo de red decide el proyecto por realizar en forma cooperativa con
otras organizaciones, selecciona los actores que haran parte de ella, los términos
de operacion y por lo general es la responsable de la gestién de la innovacion en la
red (Ojasalo, 2008). Una orientacién excesiva a corto plazo puede limitar el capital,
los recursos y el tiempo de exposicion de los actores a una relacién de colaboracion
y los actores se orientan hacia el logro de resultados rapidos y tangibles a partir de
estrategias que se enfocan hacia un rendimiento inmediato (Hermens, 2001;
Newman, 1992). Mas aun, esta orientacién implica acuerdos no equitativos y
tienden a ser explotadores (innovacion incremental) de conocimiento, mas que
exploratorios (innovacion disruptiva) en campos de conocimiento desconocidos
(Hermens, 2001).

Por el contrario, una red formada para el largo plazo se refiere a una con una
estructura semipermanente, que se enfoca hacia la construcciéon de vinculos
basados en la confianza entre los actores y el fortalecimiento de su conocimiento
profesional; ademas, se establece una comunicacion interactiva en la que los
actores aprenden a conocerse entre si (Ojasalo, 2008). Asi mismo, los actores se
orientan hacia el desarrollo de una alianza en lugar del logro de metas a corto plazo;
sin embargo, un exceso de largo plazo tiende a pasar por alto los resultados o el
rendimiento a corto plazo, razén por la cual puede ser vulnerable la red al aplazar
aquello que se debe concretar de modo oportuno (Hermens, 2001; Newman, 1992).
Otro rasgo de estas redes a largo plazo son los modelos de gestion, que pueden
ser como una red de activos estratégicos o un modelo de confianza. En el primer
caso, el modelo de activos se basa en una organizacién jerarquica, con enfoque
estratégico y estructuras claras para todos los actores. Por su parte, en el segundo

modelo de gestion la confianza es la base del contrato de colaboracién, que puede
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ser verbal; ademas, los actores de la red sostienen estructuras organizacionales

independientes entre si, es decir, no jerarquicas (Dilk et al., 2008).

3.2.2 Propésito y objetivo. Se refiere al establecimiento de objetivos alcanzables
o al propdsito por el que fue creada la red organizacional entre los actores
involucrados (Aarikka-Stenroos et al., 2017). De igual forma, Dilk etal. (2008)
resaltan la importancia de la congruencia entre los objetivos individuales y los
expresados por los demas actores de la red organizacional porque la alineacion de
sus intereses incrementa la probabilidad de éxito de la red al definir con claridad las
estrategias y las responsabilidades. En este punto, la gestion relacional entre los
actores es relevante y se centra en la alineacion de los intereses y la construccion
de un consenso (Keast y Hampson, 2007). Ademas, los objetivos pueden
evolucionar en forma permanente y su replanteamiento desencadena un cambio en
las necesidades y la distribucién de los recursos y alterar la motivacion de los
actores para coinnovar e impactar el proceso de innovacién o el tipo de innovaciéon

radical o incremental por desarrollar (Aarikka-Stenroos et al., 2017).

3.2.21 Heterogeneidad. Aunque el principal factor de éxito de la gestion de
la innovacion en redes organizacionales es la confianza entre los actores, no
siempre se considera este aspecto en el momento de iniciar una red y seleccionar
los actores apropiados para su realizaciéon. Este factor “suave” y cultural afecta el
resultado innovador, producto de la interaccion entre los actores, y la eficiencia de
la red organizacional (Dilk et al., 2008). En particular, las interacciones se convierten
en un medio de transferencia de conocimiento y de acceso a nuevos recursos,
aspectos que dependen en forma directa de la heterogeneidad de los actores
participes de la red organizacional, puesto que los mismos comparten habilidades,

conocimientos y recursos (Corsaro y Cantu, 2015; Keast y Hampson, 2007).

Corsaro y Cantu (2015) identificaron caracteristicas y atributos que representan
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fuentes de heterogeneidad de los actores: las competencias, las bases de
conocimiento, las percepciones, las culturas y la posicion de los actores. Las
competencias y las habilidades deben ser complementarias, mientras que la base
de conocimiento de los actores se refiere a las diferencias de conocimiento
existentes que conducen a asimetrias de informacién y, por ende, a la necesidad de
intermediarios en la innovacion. Por su parte, la percepcion se relaciona con las
interpretaciones de la realidad por parte de cada actor, la cultura se refiere a la
diversidad de origenes y experiencias de los actores y, por ultimo, el poder y la
posicion son la influencia que tiene cada actor en el flujo de informacion y el

intercambio de conocimiento en la red.

3.2.3 Planificaciéon y control. La planificacion y el control se definen como el
establecimiento de estandares y el monitoreo del cumplimiento de los objetivos de
la red organizacional, que aportan a una gestion efectiva de la innovacion en redes
al referirse a una estrecha observacién del proceso, la definicion de normas de
funcionamiento, la verificacion de los resultados y el comportamientos de los actores
de la red (Manser et al., 2016). En este punto es necesario el encuadre de los
actores al reenfocar la direccion cuando el rendimiento de la red se encuentra por
debajo de lo esperado (Keast y Hampson, 2007). Por lo tanto, la planificacion y el
control se centran en reglas, acuerdos y mecanismos para la toma de decisiones en
las redes organizacionales, con el fin de asegurar su correcto funcionamiento y
poner en practica acuerdos de cooperacion claros y normas formales de
colaboracién. Dichos acuerdos y reglas pueden ser formales o informales y, cuanto
mayor sea el grado de confianza en la red, es menos necesaria la existencia de

reglas o contratos formalizados (Planko et al., 2017).
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3.3 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y LA INNOVACION EN REDES
ORGANIZACIONALES
Como se ha mencionado en el transcurso de la investigacion, las redes
organizacionales son un mecanismo de coordinacion industrial, producto de un
entorno competitivo en el que estan inmersas las organizaciones y que promueve
los vinculos entre ellas para crear valor de manera conjunta. A través de las redes
organizacionales se teje una serie de vinculos sociales y econdémicos que crean
dinamicas de interaccion entre personas y organizaciones, siempre en busqueda de
lograr una mayor ventaja competitiva en el mercado al proporcionar nuevas formas
de aprendizaje y acceso a nuevos recursos de conocimiento e innovacion, que son

dificiles de obtener en forma individual.

Es importante comprender la amplia variedad de beneficios estratégicos que ofrece
una red organizacional a cada una de las organizaciones que la conforman. Por ello
quien se encarga de gestionar la red debe comprender en forma sistematica la
multiplicidad de elementos que surgen del aprovechamiento de los recursos que se
encuentran inmersos en la misma. Uno de estos elementos es el conocimiento, que,
a través de su gestion en la red organizacional, crea una relacién social entre los
actores de la red y permite develar el conocimiento tacito y explicito presente en
ella, lo que trae consigo una ventaja estratégica puesto que, cuando se gestiona el
conocimiento en la red organizacional, se identifican oportunidades de exploracion
y explotacion del conocimiento, con la finalidad de crear nuevo conocimiento y
generar valor a través de los de recursos que comparten entre si las organizaciones

de la red organizacional (Hoang y Antoncic, 2003; Wang et al., 2018).

Para complementar lo anterior, si el propdsito de una red organizacional es crear
nuevo conocimiento, solo a través de la gestion del mismo en la red se identifica el
conocimiento existente y el faltante (cognicion), ademas, se seleccionan los actores
adecuados para asegurar el flujo del conocimiento y garantizar que el conocimiento

se utilice con eficacia y eficiencia para el beneficio mutuo de las organizaciones
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(Darroch y McNaughton, 2002). Este aspecto se hace aun mas relevante con la
definicion de Seufert et al. (2004): "Usamos la expresion gestion del conocimiento
para referirnos a una cantidad de organizaciones, recursos y relaciones que se
reunen para acumular y usar el conocimiento en procesos de creacion y
transferencia de conocimiento, con el propésito de crear valor’. De esta forma, la
gestion del conocimiento en redes organizacionales se basa en gran medida en
elementos ideoldgicos de gestidn, que se refieren a los vinculos sociales, tales como
la confianza, la comunicacioén y el liderazgo, que son elementos transversales en la

gestion de una red organizacional.

Otro elemento fundamental que aporta a la ventaja estratégica de una red
organizacional es la innovacion, al combinar los elementos técnicos e ideoldgicos
de cada uno de los actores que hacen parte de la red; ademas, potencializa el
conocimiento de cada uno de ellos y favorece la creacion del mismo para obtener
productos o servicios innovadores en el mercado. Fuera de ello, como lo menciona
Ojasalo (2008), aquellas redes organizacionales que se enfocan hacia la innovacion
aumentan la capacidad de invencion de las organizaciones y actuan como
catalizadoras para la innovacion. Por este motivo, si el propdsito es conformar una
red organizacional, conviene gestionar la innovacion en la misma, pues de esta
manera se ajusta el rumbo de los propédsitos de cada actor y se sintonizan las
divergencias, la diversidad de ideas, las demandas del entorno y la complejidad de
las organizaciones (Etkin, 2005) . Solo de esta manera se aprovechan todos los
recursos necesarios para llegar a la innovacion y los actores ponen lo mejor de si

para logro del propdsito comun.

Con respecto a la gestion de la innovacion en redes organizacionales, su enfoque
se dirige hacia los elementos técnicos de gestion, en los que se definen estructuras
claras y jerarquicas y su enfoque es estratégico. Asi mismo, son importantes los
objetivos, el direccionamiento y los términos legales segun los cuales se desarrolla

la red organizacional. Ademas, se considera exitosa una red organizacional cuando
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los objetivos, las responsabilidades y las tareas se definen desde el comienzo de
ella, se realiza un seguimiento de las mismas y se lleva a cabo un monitoreo sobre

cumplimiento de los objetivos innovadores propuestos (Dilk et al., 2008).

En definitiva, la gestidn del conocimiento y la innovacion en redes organizacionales
son disciplinas que se han abordado de forma independiente, lo que devela la
importancia de ejercer una gestion del conocimiento y la innovacion en una red
organizacional, pues a partir de ambas disciplinas se logra la creacién de nuevo
conocimiento, el uso eficiente de los recursos y el aumento la competitividad de ella
(Brass et al., 2004). Es importante mencionar que, a partir de la gestion del
conocimiento en redes organizacionales y de la innovacion en las mismas, como
disciplinas independientes, se identifica una serie de elementos que se
complementan y se convierten en los aspectos clave para la propuesta del marco
de trabajo para la gestion del conocimiento y la innovacidn en redes

organizacionales.

Ademas, es importante que quien o quienes lideren la gestion del conocimiento y la
innovacion en la red organizacional comprendan las necesidades, el enfoque y el
proposito para el cual fue creada la red, pues, de acuerdo con la estrategia de la red
organizacional se moviliza una serie de elementos esenciales para los dos tipos

mencionados de gestion.
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3.3.1 Marco de trabajo para la gestion del conocimiento y la innovacion en
redes organizacionales. El siguiente marco de trabajo tiene como objetivo
proponer los elementos clave para la gestion del conocimiento y la innovacion en
redes organizacionales, con el fin de que quién lidere la red logre el mayor
aprovechamiento de los mismos. Estos elementos clave o de gestiéon subyacen a
partir de los hallazgos encontrados en la literatura sobre los temas relacionados con
la gestion de redes organizacionales, la gestion del conocimiento en redes

organizacionales y la gestion de la innovacion en redes organizacionales.

Dichos elementos de gestion comprenden elementos técnicos e ideoldgicos. Para
empezar, se encuentran los elementos técnicos, que se relacionan con el analisis
del entorno, el propdsito del conocimiento y la innovacion en la red organizacional y
la planificacion y la movilizacion eficiente de los recursos del conocimiento y de
innovacién entre los actores de ella, que se agrupan en cuatros elementos
generales, llamados elementos estratégicos, estructura, gobernanza y dinamica del

conocimiento y la innovacion en la red organizacional.

Por ultimo, se presentan los elementos ideoldgicos o transversales, que se
relacionan con los vinculos sociales, crean lazos de confianza, favorecen la
cohesién y promueven el liderazgo y la comunicacion entre los actores de la red
organizacional. Los elementos ideoldgicos son, en ultima instancia, aquellos que
propician la sinergia entre los actores de la red organizacional e influyen de manera
directa o indirecta sobre los elementos técnicos, es decir, no es posible concebir los

elementos técnicos y los ideoldgicos en forma separada.

En sintesis, la gestidon del conocimiento y la innovacion en redes organizacionales
involucra una serie de elementos técnicos e ideologicos, lo que esta en sintonia con
los elementos que se presentan en la gestién de una organizacion. El primero de
ellos se relaciona con los aspectos estratégicos de la red organizacional, como la

coordinacion de actividades y la distribucion de recursos, mientras que los
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elementos ideolégicos, en el contexto de una red organizacional, fomentan la
flexibilidad, la creatividad, el liderazgo, la comunicacion y la confianza. Este ultimo
elemento de gestion en redes organizacionales resulta importante por el cambio
constante en el tiempo de los actores, las relaciones, las necesidades, los
problemas, las capacidades y los recursos, entorno activo al que se enfrenta la
gestion de la red organizacional (Dagnino et al., 2015; Ojasalo, 2004). Dichos
elementos explican por qué se crea la red, como se disefa la misma para lograr su
propdsito, quiénes hacen parte de ella, cdmo funciona, cuales son sus beneficios y
cudles aspectos clave son determinantes para la gestion (Dagnino et al., 2015;
Keast et al., 2005).

3.3.2 Elementos técnicos de gestion del conocimiento y la innovacion

3.3.21 Estrategia. El dominio de la estrategia comprende el propdsito, los
objetivos estratégicos, la duracién de la red organizacional y los recursos de
conocimiento e innovacion. Estos elementos son fundamentales para lograr la
ventaja competitiva de la red y aprovechar, desde el punto de vista estratégico, el

conocimiento o la innovacién a partir de su gestion.

En general, se puede hablar de dos enfoques: el relacionado con el posicionamiento
de la red organizacional en el mercado y el referente a los recursos. El primer
enfoque tiene que ver con la definicion del propdsito de la red organizacional, los
objetivos y su duracién, puesto que, desde el comienzo de la gestion del
conocimiento y la innovacién en redes organizacionales, es importante definir si su
interés es crear y develar conocimiento en la red o aprovechar las relaciones
sociales y los recursos técnicos para innovar. Desde este punto de vista, planifica
los procesos de interaccion entre los actores a través de la alineacion de sus
objetivos individuales y colectivos. Ademas, define el tiempo de vida de la red
organizacional. Es importante, entonces, definir, desde el inicio de la red
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organizacional, hacia qué se quiere enfocar la red (conocimiento o innovacion) y

cuales son las metas que se desea alcanzar a través de esta creacion colaborativa.

El segundo enfoque, basado en recursos, hace alusion a los intangibles, como el
conocimiento, y a los tangibles, como los econdmicos, los financieros y los fisicos,
entre otros. De manera especifica, en el conocimiento es importante comprender
los conocimientos, las experiencias y las habilidades con las que cuenta cada
organizacion, lo que se traduce en cognicion del conocimiento, con el fin de
incrementar el capital de conocimiento de cada organizacion y disminuir las brechas

del mismo que se presentan en la red organizacional.

Como parte de la estrategia se encuentran el propédsito y los objetivos de la gestidon
del conocimiento y la innovacion. Ambos factores facilitan la gestion de los procesos
de interaccion entre actores, dado que permiten fijar responsabilidades, coordinar
actividades y estimar los resultados esperados (Czakon, Klimas y Klimas, 2016;
Moller y Halinen, 2017; Planko et al., 2017; Turrini, Cristofoli, Frosini y Nasi, 2010).
De esta forma, el propdsito y el objetivo de una red organizacional en la que se
gestionan el conocimiento y la innovacidn se consideran decisiones relevantes, que
definen la relacién entre los actores y el éxito competitivo de la red, puesto que en
una misma red organizacional se pueden tener tanto objetivos individuales como
colectivos. A su vez, estos objetivos pueden evolucionar en forma permanente y su
replanteamiento desencadena un cambio en las necesidades y la distribucion de los

recursos de red (Aarikka-Stenroos et al., 2017).

Asi mismo, otro elemento que hace parte de la estrategia es la duracion de la red,
puesto que las redes organizacionales se caracterizan por ser formas transitorias
de organizacion, es decir, tienen una duracion o vida util mas corta que las mismas
organizaciones que la conforman. Ademas, su ciclo de vida se compone de las
etapas de iniciacion, crecimiento, transformacion y disolucion, que, de acuerdo con

el proposito y los objetivos de la red, tienen un mayor o menor tiempo e impactan
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de manera directa la estructura, la gobernanza, la dinamica y la gestion del

conocimiento y la innovacioén en la red.

Por ultimo, se encuentra la cognicidén del conocimiento, elemento se relaciona con
los antes mencionados y que hace referencia a la identificacion de las brechas de
conocimiento que posee una organizacion (lider de la red) o un conjunto de actores
(varias organizaciones). Asi mismo, se reconoce el conjunto de conocimientos y
recursos que cada organizacién podra obtener y compartir con otros actores. De
esta manera, quien gestiona la red organizacional logra la comprension de qué, por
qué, para quién y como transferir y crear nuevos conocimientos y cuales son las
habilidades y el know-how que necesita(n) la(s) organizacion(es) para aumentar su

percepcion de conocimiento e innovacion (Fang et al., 2017).

Esta busqueda sistematica de conocimiento se da a partir de nuevas ideas, en las
que se adquieren conocimientos y recursos de los demas para aumentar su propio
capital de conocimiento (Owen-Smith y Powell, 2004; Fang, Wang y Chen, 2017;
Ahuja, 2000).

3.3.2.2 Estructura. Es el elemento estructural de una red organizacional se
gestionan el conocimiento y la innovacidn y comprende dos aspectos: la
conformacién y la configuracién de la red organizacional. La primera es el conjunto
de los actores, la heterogeneidad y agujeros estructurales, mientras que la segunda
se relaciona con los vinculos, la centralidad y la densidad de la red organizacional
(Gulati et al., 2011; Taticchi et al., 2012).

Ambos aspectos no solo determinan las interacciones entre los actores de la red

organizacional, sino que también definen los mecanismos a través de los que se

gestiona el conocimiento o la innovacién en la red, puesto que cada disefio de la
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estructura de la misma debe relacionarse con los objetivos, el propésito y los actores

que participaran en ella.

o Conformacion de la red organizacional. Se refiere a la seleccion
sistematica de los actores que haran parte de la red organizacional, que se realiza
basada en los atributos y las caracteristicas que posee cada actor individual y los
aportes potenciales que puede brindar cada uno de ellos en forma estratégica, sea

para beneficiar el conocimiento o la innovacion.

En la conformacion de la red organizacional se encuentran los actores de la misma,
que, como se defini6 en anteriores numerales, se refieren a todas las
organizaciones que participan en la red organizacional y aportan sus conocimientos,
recursos, aprendizajes y experiencias, todo ello en beneficio mutuo y colaborativo.
Ademas, las organizaciones participan de manera formal o informal en las redes
organizacionales y, dependiendo de su posicion en ellas, impactan el conocimiento

o la innovacion generada en las mismas.

Otro elemento que hace parte de la configuracion es la heterogeneidad, que se
refiere a la multiplicidad de conocimientos y recursos presentes en la red
organizacional. Se genera a partir de diversidad de atributos propios de cada actor.
Ademas, es un aspecto estratégico en el momento de gestionar el conocimiento y
la innovacion en una red organizacional, al definir los alcances y los limites de la
misma, es decir, hasta donde puede llegar con los conocimientos de cada actor y
los recursos que cada uno de ellos posee. Asi mismo, se relaciona con la
exploracion y la explotacion de conocimiento; en otros términos, cuanta mayor
diversidad de conocimiento se tenga, hay una mayor exploracion de conocimiento
y, por ende, el resultado puede ser una innovacion disruptiva, mientras que, si los
actores son homogéneos en conocimiento, se presenta la explotacidon de

conocimiento dada la similitud de conocimientos, tecnologias y recursos técnicos.
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Por ultimo, los agujeros estructurales son el ultimo elemento que comprende la
conformacion de la red organizacional. Proporciona perspectivas sobre la diversidad
de conocimiento disponible y sugieren el grado de oportunidades combinatorias de
un actor. Es decir, los agujeros estructurales denotan los vacios de conocimiento
que existen entre las organizaciones que conforman la red y, de acuerdo con las
capacidades dinamicas de las organizaciones, se pueden llenar dichos vacios para
generar nuevo conocimiento y ampliar su propia base de conocimiento. Asi mismo,
a las organizaciones que poseen pocos agujeros estructurales se les dificulta lograr
sinergias con otros actores, dada su singularidad o la especificidad de conocimiento.
En Jltimo lugar, cuando una organizaciobn o una red tiene pocos agujeros
estructurales se reducen las posibilidades de crear nuevo conocimiento, lo que las

convierte en organizaciones poco atractivas.

o Configuracion de la red organizacional. El proceso de configuracioén es un
acto de equilibrio complejo y reflexivo entre los actores de las redes
organizacionales (Riemer y Klein, 2006). A partir de su definicion, la gestion le da
forma a la estructura que tendra la red, dado que su disefio se lleva a cabo basado
en los posibles vinculos entre los actores, las relaciones de confianza y la posicién
de cada actor y el intercambio efectivo de los recursos, aspectos que influyen de
manera directa en la gobernanza, la dinamica y la efectividad de la red, puesto que
la configuracion busca definir el papel que cada organizacion desempefiara en la

misma.

Como parte de estructura se encuentran los vinculos, que se definen como enlaces
entre los actores, que conlleva relaciones de intercambio y de poder y vinculos
sociales, con el fin de y lograr la confianza suficiente para que los actores estén
dispuestos a compartir su conocimiento y sus recursos (Riemer y Klein, 2006). De
esta forma, la gestion debe coordinar los vinculos entre las organizaciones para

garantizar flujos de conocimiento eficientes y efectivos. Ademas, con base en los
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objetivos de la red se debe gestionar el tipo de vinculos (formales, informales,
directos o indirectos) que se presentan en ella, puesto que de ello dependen el logro
de los objetivos, la gobernanza, la dinamica, el aprovechamiento del conocimiento

y el aumento del capital social.

Otro elemento es la centralidad, definida como el conjunto de todas aquellas
organizaciones que gozan de una posicion mas central, lo que favorece el acceso
a recursos, conocimientos y vinculos sociales. La posicion de cada actor se define
a partir de sus caracteristicas y sus atributos y del aporte estratégico que esta
confiera a la red organizacional (Czakon et al., 2016; Hurmelinna-Laukkanen y Natti,
2017). Otro aspecto importante para la centralidad es considerar el rol que asumira
cada actor de la red, pues, de acuerdo con las necesidades de cada organizacion,
tendra una posicion mas central en la red. Es importante destacar que existen
organizaciones con mayor poder relacional, potencial combinatorio y recursos, que
se desarrollan en forma mas activa que otras dentro de la red, mientras que otras
que carecen de recursos o vinculos favorables, desempefian un rol pasivo y estan

mas alejadas de la posicion central.

Desde el punto de vista de la innovacion, la organizacion central es aquella que
define la gestion de innovacion en la red organizacional, la forma en que se
desarrollara la misma y su configuracion. Asi mismo, desde la perspectiva del
conocimiento, las organizaciones centrales se benefician en mayor medida del
conocimiento generado, puesto que a través de ellas existe mas flujo de
informacion; por el contrario, las organizaciones mas alejadas del punto central no
se benefician de toda la informacion que circula en la red y, por ende, sus logros

innovadores son escasos.
Por ultimo, la densidad es el elemento final que hace parte de la conformacion de la

red organizacional. Se refiere al numero y al tipo de vinculos a los que un actor esta

interconectado. Para la gestion del conocimiento y la innovacion en la red es
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importante gestionar el numero de vinculos de cada actor, puesto que, de acuerdo
con la forma en la que se estructure la red, se lograra un mayor beneficio estratégico
al generar un flujo 6ptimo de conocimiento y recursos. De lo contrario, la red
organizacional se sobrecarga y pierde flexibilidad y capacidad para generar nuevo

conocimiento.

3.3.2.3 Gobernanza. La gobernanza proporciona las reglas de juego de la red
organizacional y define los roles, las responsabilidades y los mecanismos para la
toma de decisiones y la proteccion de los derechos de propiedad intelectual cuando
se generan producto de conocimiento o innovacion. Ademas, ayuda a gestionar las
expectativas de los actores de la red, a crear lazos de confianza y a beneficiar el
capital social entre los actores de la red, asi como los valores compartidos que

apoyan la gestion del conocimiento y la innovacion en la misma.

Mas aun, la gobernanza contiene los elementos mencionados en los anteriores
numerales, por lo que involucra aspectos suaves o sociales del conocimiento y la
innovacion, lo mismo que los duros o normativos. Este acuerdo enfrenta la
complejidad de las relaciones o vinculos entre las organizaciones, dado que debe
garantizar la implementacién de estrategias efectivas que van de acuerdo con
proposito de la red organizacional. Ademas, se caracteriza por su flexibilidad, puesto
que las organizaciones autonomas renuncian a parte de su soberania y un cierto
control sobre sus propios limites organizacionales (Planko et al., 2017; Turrini et al.,
2010). Por ultimo, en el caso de la gestion del conocimiento y la innovacién se define
un esquema de sanciones y recompensas; las primeras reducen el comportamiento
oportunista mientras que las segundas se usan como un incentivo para el logro de

los objetivos de la red organizacional (Manser et al., 2016; Matinheikki et al., 2016)
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3.3.24 Dinamica. Comprende la adquisicion y la transmision de conocimiento
en la red, con el fin de fortalecer las competencias de la misma y asignar los
recursos de manera adecuada (Hurmelinna-Laukkanen y Natti, 2017; Ritala,
Hurmelinna-Laukkanen y Natti, 2012). De igual modo, garantiza la movilidad del
conocimiento y los recursos, lo cual es importante para la gestion de estos
elementos en la red organizacional. De esta manera, asegura la asimilacién, la
transferencia y la apropiacién del conocimiento y la innovacién y conduce a que las
redes sean mas efectivas (Planko et al., 2017). Al mismo tiempo, es el escenario en

el que ocurren los procesos de conocimiento e innovacion.

Por otra parte, el reto de la gestion del conocimiento y la innovacion en redes, frente
a la dinamica, es garantizar que el conocimiento y los recursos relevantes estén
disponibles en la red, para asegurar su coordinacion, garantizar su eficiencia, su
proteccion y el buen funcionamiento de la red (Czakon et al., 2016; Dhanaraj y
Parkhe, 2006; Hurmelinna-Laukkanen y Natti, 2017; Turrini et al., 2010). Por ultimo,
la gestion del conocimiento y la innovacion deben medir y evaluar el rendimiento de
la red organizacional y sus actores, con el fin de garantizar el uso efectivo de los

recursos y el alcance de los elementos estratégicos.

En resumen, la figura 6 muestra los elementos técnicos de la gestion del

conocimiento y la innovacion en redes organizacionales.
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Figura 6 Elementos técnicos de la gestion del conocimiento y la innovacion en redes

organizacionales

Estrategia Estructura  Gobernanza Dinamica
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Fuente: elaboracion propia

A continuacién se describen los elementos ideoldgicos o transversales que, aunque
no se encuentran explicitos en la literatura, se develan a partir del analisis y la
comprension del tema de investigacion. En ultima instancia, son claves para lograr
la gestién del conocimiento y la innovacién en redes organizacionales, pues se

refieren a los aspectos sociales, que se encuentran y hacen parte de los individuos.
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3.3.3 Elementos ideolégicos de la gestidon del conocimiento y la innovacion.
Los elementos ideoldgicos de la gestion del conocimiento y la innovacion
comprenden la confianza, la comunicacion y el liderazgo y se basan en la cultura,
las normas y los atributos y caracteristicas de los actores de la red. Estos elementos
ideoldgicos influyen gestion del conocimiento y la innovacion de la red

organizacional y, por ende, en su resultado (Dhanaraj y Parkhe, 2006).

La confianza se define como "el nivel de percepcidn subjetivo que tiene un actor
sobre el comportamiento futuro de otro basado en el historial de sus vinculos” (Mui,
Mohtashemi y Halberstadt, 2002; Rampersad, Quester y Troshani, 2010). Debido a
ello la confianza juega un papel clave en la disposicion de los actores de la red para
compartir conocimiento (Inkpen y Tsang, 2005; Powell et al., 1996). Ademas, se
considera el principal elemento ideoldgico de la gestion del conocimiento y la
innovacion en la red organizacional, puesto que afecta la dinamica de la red
organizacional e impacta la eficiencia y la efectividad de la misma (Ojasalo, 2008;
Phelps et al.,, 2012). Mientras mas confianza exista en una red, mayor sera la

capacidad para lograr sus propésitos (Milward y Provan, 2006).

De esta forma, la confianza puede construirse con el aumento de interacciones y
colaboraciones, lo mismo que si se muestra franqueza y se mantienen las promesas
y mediante sanciones en el momento de producirse actos que afecten la confianza
entre los actores (Ozman, 2009; Rampersad et al., 2010). Ademas, se considera un
complemento o un sustituto de los mecanismos de gobernanza, puesto que cuando
mayor es el nivel de confianza, menos control y menos normas rigen la red, lo que
reduce los costos de gobierno y aumenta la efectividad de la red (Manser et al.,
2016; Ojasalo, 2008; Provan et al., 2007; Rampersad et al., 2010).

De ahi que, cuanto mayor es el nivel de confianza en una red, menor es la necesidad

de reglas y contratos formalizados (Ojasalo, 2008). La formalizacion aumenta la
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precision y la equidad, pero su exageracion conduce a la inflexibilidad y la rigidez
(Czakon et al., 2016; Planko et al., 2017).

Por otro lado, la comunicacion se define como informar, hablar y negociar entre si.
Garantiza que los actores de la red conozcan todos los aspectos relevantes de ella;
ademas, sirve de mecanismo para la movilizacion del conocimiento dentro y fuera
de la red, al difundir y trasferir informacién y conocimiento entre los miembros de la

misma y el entorno (Hurmelinna-Laukkanen y Natti, 2017).

En definitiva, una comunicacion asertiva es un elemento clave en la gestion de la
red organizacional, dado que proporciona la informacién necesaria a los actores
participantes de la red y mejora el intercambio de informacién entre ellos; ademas,
sirve de medio para la difusion y codificacion del conocimiento en la red
organizacional, lo que implica que las redes sean mas efectivas (Manser et al.,
2016; Rampersad et al., 2010).

Por ultimo, el liderazgo se considera un el elemento ideoldgico en la gestion del
conocimiento y la innovacion en redes organizacionales, dado que es un elemento
de gestion catalizador en la colaboracion entre las organizaciones, al crear un clima
de confianza y compromiso; asi mismo, sirve para inspirar y motivar a los actores
de la red a la consecucién de los logros propuestos. Por otro lado, Daft, Lane y

Mascaré Sacristan (2006, p. 28) aducen que:

El liderazgo es dindmico y que este evoluciona en la medida en que se involucren
nuevos elementos en su definicion. Sin embargo, destaca que sin importar cuales o
cuantos elementos intervengan, siempre se podra destacar la relacion de influencia
que existe entre el lider y sus seguidores al involucrar procesos con los que se

pretende llegar a los resultados que se comparten.
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Lo que acaba de expresarse se relaciona con lo sefalado por Etkin (2005), que
afirma que los encargados de liderar deben considerar la complejidad debido a la
multiplicidad de elementos presentes en los vinculos entre organizaciones y su
gestion requiere conocimientos y capacidades especiales, que exceden el dominio

de lo administrativo y lo econémico (Gonzalez Toro et al., 2016).

Lo anterior significa que la confianza, la comunicacion y el liderazgo son
transversales a la gestion del conocimiento y la innovacion en la red organizacional,
al aportar los componentes inherentes, producto de la interaccion social entre

individuos y organizaciones.

En la siguiente figura se sintetizan todos los elementos de gestion explicados en los
anteriores numerales y que comprenden los elementos técnicos enmarcados por

los ideoldgicos o transversales de gestion.

Figura 7 Sintesis de los elementos técnicos e ideoldgicos para la gestion del

conocimiento y la innovacion en redes organizacionales

Elementos Elementos
técnicos ideolégicos
Estrategia Confianza
Estructura

Comunicacion

Gobernanza

Dinamica Liderazgo

Fuente: elaboracién propia
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3.3.4 Representacion grafica del marco de trabajo. El grafico 1 proporciona una
representacion de los elementos del marco de trabajo expuestos en los numerales
anteriores. En el centro se ubica la gestion del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales, y a su alrededor giran cuatro elementos técnicos de gestion los
cuales se toman en conjunto para la adecuada gestion del conocimiento y la
innovacion. Cada uno de estos elementos parte de un punto y se extiende alrededor
de la gestion del conocimiento y la innovacion en redes organizacionales, lo cual

evidencia la conexion entre cada uno de estos elementos y su correspondencia.

Lo anterior, se moviliza a través de elementos ideoldgicos o transversales de gestion
que giran alrededor de los elementos técnicos. Tales elementos son la confianza, la
comunicacién y el liderazgo, a través de los cuales se logra la sinergia de los
elementos clave para la gestion del conocimiento y la innovacion en redes

organizaciones.
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Grafica 1 Marco de trabajo para la gestion del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales
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Fuente: elaboracion propia
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4. CONCLUSIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Conclusiones sobre los objetivos de investigacion:

Al comienzo de esta investigacion se plantearon objetivos especificos que conducen

al objetivo general:

o Fundamentar los enfoques, perspectivas y tendencias de las redes
organizacionales, redes de conocimiento, redes de innovacion y la gestiéon de

redes organizacionales

En la literatura se encuentra una extensa variedad de temas relacionados con las
redes, que dificultan la busqueda de informacién, dado que una gran parte hace
referencia a redes con enfoque informatico y las redes sociales. Debido a ello se
hizo necesario un planteamiento sistematico para la elaboracion de las ecuaciones
de busqueda, con el fin de decantar la informacién y asi enfocarla hacia las redes
organizacionales, las alianzas y las redes de colaboracién y cooperacion, entre otras
posibilidades; puesto que la expresion redes organizacionales se nombra de
manera diferente dependiendo de la postura de cada autor. Con posterioridad, en
especifico las redes organizacionales, las redes de innovacion, las redes de
conocimiento y la gestion de redes organizacionales son temas que se abordaron a
partir de una multiplicidad de enfoques y perspectivas, que se lograron identificar en
la investigacion a través de la lectura de mas de 100 referencias seleccionadas a

partir de una busqueda inicial de 300 referencias bibliograficas.
Las palabras clave se desarrollaron a lo largo del marco tedrico y a través de ellas

se puso en manifiesto la tendencia de las organizaciones para la conformacion de

redes organizacionales, a partir de los beneficios estratégicos a los que ellas
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conducen, en especial en lo referente al conocimiento e innovacion. Ademas, la
gestion de redes organizacionales replantea la gestion tradicional y pone en
manifiesto diversas caracteristicas sociales, estructurales, de gobernanza y de
dinamica, que son fundamentales para una adecuada gestion de la red
organizacional. A través de la relacién de dicho tema de gestion y de la identificacion
del conocimiento y la innovacién para el logro de una ventaja competitiva de la red
en el mercado, es pertinente la investigacién para determinar los elementos clave
para la gestidon del conocimiento y la innovacion en redes organizacionales, que se
no se relacionan en la literatura analizada. Como consecuencia de lo anterior fue
necesario sintetizar de forma profunda y detallada la informacién presente en la

literatura y a partir de esto dar paso al segundo objetivo especifico.

El segundo objetivo especifico fue:

o Determinar los conceptos que fundamentan el marco de trabajo para la

gestion del conocimiento y la innovacién en redes organizacionales

Los conceptos surgieron a partir de la comprensién y el analisis critico de la literatura
relacionada con la gestion del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales, y a partir de aquello que se considero relevante en la identificacion
de los elementos mas importantes o en comun entre ambas gestiones en una red;
lo que permitié encontrar la relacién entre los elementos y como ellos aportan al
logro del propdsito por el cual se forma una red organizacional, bien sea para un

beneficio de conocimiento o de innovacion.

Un hallazgo caracteristico de las redes organizacionales enfocadas hacia la
innovacién es su interés por la generacion de valor y la consecucion de resultados
tangibles. Por el contrario, las redes organizacionales enfocadas hacia el

conocimiento son mas flexibles y se fundamentan en las relaciones sociales, cuyo
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objetivo es mas el aprendizaje colectivo o la ampliacion de su base de conocimiento,
mas que obtener un beneficio econémico a través de la formacion de las redes. De
esta forma, se identificaron dos miradas frente al propoésito de la red organizacional,

porque una de ellas se basa en objetivos tangibles, y la otra en relaciones sociales.

Una vez alcanzados los objetivos especificos se desarrollé el objetivo general de la

investigacion.

o Proponer un marco de trabajo para la gestion del conocimiento y la

innovacion en redes organizacionales

El marco de trabajo sugiere una propuesta para la gestiéon del conocimiento y la
innovacion en redes organizacionales, puesto que responde a los elementos

considerados importantes para el presente estudio por parte de los investigadores.

A partir del analisis y la comprension del tema de investigacion se dio paso a la
construccion de la propuesta de un marco de trabajo para la gestion del
conocimiento y la innovacion en redes organizacionales, compuesto por elementos
de gestion. Por un lado, se encuentran los elementos técnicos, relacionados con el
analisis del entorno, el propdsito, planificacion y movilizacién del conocimiento y la
innovacion en la red organizacional. A su vez, estos elementos técnicos interactuan
de manera simultanea con los ideolégicos, que comprenden los vinculos sociales,
los lazos de confianza, la comunicacion entre actores y el liderazgo. De esta
manera, se favorece la sinergia entre los actores y se convierten en elementos
transversales, que influyen en forma directa en la gestién del conocimiento y la

innovacion en las redes organizacionales.
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En definitiva, a partir de la propuesta del marco de trabajo respondi6 la pregunta de
esta investigacion: ;como gestionar el conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales?

Para proponer una gestion del conocimiento y la innovacibn en redes
organizacionales es importante tener en cuenta que en una misma red
organizacional se puede gestionar tanto el conocimiento, como la innovacion, lo que
depende del interés de quien gestione la red y de sus actores. De esta manera, no
es necesario crear dos gestiones independientes, que se enfoquen solo en el
conocimiento o solo en la innovacidon. Finalmente, esta investigacion permitio
indagar sobre un vacio existente en la literatura acerca de la desconexion entre la
gestion del conocimiento y la gestidn de la innovacion en las redes organizacionales,
y a través de esta investigacion se logra un primer acercamiento de la relacion entre
estas dos disciplinas que han sido consideradas de forma independiente hasta el
momento. A partir de este entendimiento se logra una propuesta que comprende los
elementos clave para el logro de la gestidon del conocimiento y la innovacion en las
redes organizacionales de una manera mas efectiva, lo cual impacta de forma

positiva la red en si misma, las organizacionales y su entorno.

Conclusiones sobre la metodologia

Un marco de trabajo permite la comprensién de un fendmeno a partir de la relacién
grafica de elementos y la forma como los mismos se relacionan, lo que proporciona
un analisis critico y el entendimiento integral de un fendmeno. De igual modo, un
marco de trabajo es mas productivo cuando se reunen los diferentes enfoques,
lineas de investigacion o teorias que no han sido conectados. Es importante aclarar
que los marcos de trabajo permiten una aproximacion a la realidad a través de la
interpretacion de los autores; por tal motivo no existe un marco de trabajo unico o
definitivo para este tema de investigacion, puesto que otros estudios pueden

complementarlo.
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El desarrollo del marco de trabajo propuesto permitid reunir en un mismo espacio
los elementos de gestion del conocimiento y la innovacion en redes
organizacionales, con el proposito de explicitar los elementos que se relacionan
entre ambas disciplinas. Ademas, reune los principales hallazgos de la literatura
analizada y le permite al lector construir o disefiar otra propuesta de marco de

trabajo que relacione los elementos de gestion en una forma diferente.

Trabajos futuros

Proponer un analisis de corte cuantitativo que permita establecer el impacto de cada
elemento encontrado en el marco de trabajo en la gestion general de la red

organizacional.

Aplicar el marco de trabajo a una red existente de tal forma que permita un
diagnostico de cada uno de los elementos presentes en la red organizacional, con

el proposito de optimizar la gestion de la red organizacional.

Contrastar el vacio identificado en la literatura sobre el tema de investigacion con
una experiencia practica que permita identificar si esta desconexidon se presenta

solo en la literatura o también en la realidad.

Convertir el marco de trabajo en un modelo de gestion de redes organizacionales
donde se gestione el conocimiento y la innovacion, se profundicen las formas de
aplicaciéon de este marco de trabajo y se establezca la manera como deben
combinarse cada uno de los elementos de gestidn para alcanzar los resultados

esperados.
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Como, a partir del marco de trabajo, se puede construir un modelo de gestion del
conocimiento y la innovacion para un cluster, un distrito, ecosistema de innovacion

0 una red de startups.
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