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Resumen

El ocultamiento de conocimiento ha cobrado bastante importancia en la literatura reciente y este estudio
contribuye a la discusién sobre su influencia en la relacién entre innovacion abierta desde su dimension
entrante y saliente, y la agilidad organizacional. Dos temas que también han sido abordados con un
creciente interés para entender cdmo los flujos de conocimiento interno y externo contribuyen a que la
empresa sea mas agil en respuesta a los cambios repentinos del mercado. El ocultamiento de
conocimiento entendido como la retencion intencional de la informacién solicitada, se aborda desde sus
tres diferentes tipos: hacerse el tonto, evasivo y racionalizado. Se utilizaron ecuaciones estructurales para
probar el modelo de investigacion en 266 empresas pertenecientes en su gran mayoria a sectores
catalogados en un nivel de digitalizacion medio y alto. Los hallazgos confirman que la innovacidn abierta
fortalece la agilidad organizacional. Sin embargo, el hallazgo mas relevante para académicos y empresarios
gue le apuestan a la innovacién abierta y a la gestién eficaz de conocimiento, es el impacto positivo del
ocultamiento de conocimiento que en el contexto de las empresas altamente digitales se considera un
fendmeno normal, y no afecta de manera relevante los vinculos interorganizacionales ni la cocreacion y

coexplotacidn de conocimiento.

Palabras clave: Ocultamiento de conocimiento, innovacion abierta de entrada, innovacion abierta

de salida, agilidad organizacional, digitalidad, trabajo colaborativo.
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Abstract

Hiding Knowledge has become quite important in recent literature and this study contributes to the
discussion about its influence on the relationship between open innovation, from its inbound and
outbound dimension, and organizational agility. Two topics that also have been approached with an
increasing interest in understanding how internal and external knowledge flows contribute the company
to being more agile in response to sudden market changes. Hiding knowledge understood as an intentional
withholding of requested information, is approached from its three different types: playing dumb, evasive
and rationalized. Structural equations were used to test the research model in 266 companies belonging
mostly to sectors cataloged at a medium and high level of digitization. The findings confirm open
innovation strengthens organizational agility. However, the most relevant finding for academics and
entrepreneurs who are committed to open innovation and effective knowledge management, is the
positive impact of hiding knowledge, which in the context of highly digital companies is considered a
normal phenomenon, and does not affect significantly interorganizational links, neither the co-creation

and co-exploitation of knowledge.

Keywords: Knowledge hiding, inbound open innovation, outbound open innovation, organizational

agility, digitality, collaborative work
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1. Introduccion

Un entorno que evoluciona rapidamente exige a las organizaciones agilidad para adaptarse y ser
competitivas (Papa et al., 2021; Priyono, Idris, et al., 2020), y la turbulencia del mercado las obliga a buscar
nuevos conocimientos y tecnologias que satisfagan las demandas de los clientes (Hung & Chou, 2013). Por
lo tanto, es necesario innovar cdmo respuesta a esas necesidades cambiantes, la estructura del mercado
y la disrupcién tecnoldgica, y es alli donde la innovacidn se convierte en un mecanismo estratégico para el
crecimiento sostenible (Liao et al., 2019; Popa et al., 2017; Puriwat & Tripopsakul, 2021); determinando
una mayor dependencia de la informacién externa (H. Chesbrough, 2012).

Por su parte, la agilidad organizacional permite llegar a soluciones novedosas y transformarse
exitosamente cuando se enfrentan retos como la industria 4.0, la computacién en la nube, la inteligencia
artificial o una pandemia como el Covid-19 (Burchardt & Maisch, 2019; Mbieke, 2020; Priyono, Moin, et
al., 2020). Por esto, las empresas deben reaccionar rapidamente y tomar decisiones que garanticen la
continuidad del negocio (Liu et al., 2022). Por consiguiente, agilidad e innovacion abierta son necesarias
para que una empresa garantice su permanencia en el mercado. De hecho, la agilidad organizacional
puede ser consecuencia del éxito en innovacién abierta, puesto que se difuminan los limites
organizacionales para que fluya el conocimiento hacia el exterior de la organizacién (Priyono, Idris, et al.,
2020).

En consecuencia, la innovacién abierta se ha vuelto un factor critico en las organizaciones y ha
cobrado importancia entre académicos que han explorado los factores clave para su exitosa adopcién
(Huizingh, 2011; Pinarello et al., 2021; Puriwat & Tripopsakul, 2021). De igual manera, ha cobrado vital
importancia en paises emergentes como Colombia que refleja un mejor desempefio en innovacion,
ocupando para 2021 el puesto 67 entre 132 economias segun el Global Innovation Index (Intellectual
Property Organization, 2021); y que ademas participa por segundo afio consecutivo en el ranking de open
innovation (Ranking 100 Open Startups), destacando las startups mas atractivas para el mercado
corporativo y las empresas lideres en Innovacién Abierta. Para 2021 se declararon mas de 900 relaciones
que movieron aproximadamente USS6 millones (100 Open Startups; Connect Bogota Regién, 2021).
Ademas, este mismo ano el Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (MinTIC)
desarroll6 seis programas con una inversidon de $46.800 millones, que ha beneficiado a 36.471 empresas
apoyando el aumento de su productividad, y facilitando su reactivacién econémica post pandemia, a
través de la implementacion de tecnologias en sus procesos (Ministerio de Tecnologias de la Informacién

y las Comunicaciones, 2021).



INFLUENCIA OCULTAMIENTO DE CONOCIMIENTO ENTRE INNOVACION ABIERTA Y AGILIDAD ORGANIZA... 4

Por su parte, la literatura descompone la innovacién abierta en dos procesos que comprenden la
adquisicion de conocimientos conocida como innovacién abierta entrante (Puriwat & Tripopsakul, 2021),
y la explotacién de tecnologia hacia el exterior conocida como innovaciéon abierta de salida (Pinarello et
al., 2021). De esta manera, se explora el conocimiento externo y se explota el conocimiento interno en
nuevos mercados y empresas (spin-offs) a los que se pueda transferir (Huizingh, 2011).

Asi es como la evidencia empirica revela que la innovacién abierta impacta la agilidad
organizacional porque permite desarrollar soluciones innovadoras para responder de manera inmediata a
cambios imprevistos, colaborando con clientes y proveedores, licenciando propiedad intelectual y
haciendo alianzas estratégicas (Audretsch & Belitski, 2022; Oduro, 2019). Sin embargo, la investigacion
sobre los efectos directos de ambos procesos de innovacién abierta sobre agilidad organizacional es aun
escasa (Hu et al., 2015b; Masucci et al., 2020; Pinarello et al., 2021), especialmente el impacto de la
innovacién abierta de salida en la agilidad organizacional, puesto que se han revisado los beneficios
econdmicos pero apenas emerge un interés en sus beneficios estratégicos (Masucci et al., 2020).

Es importante entonces, examinar el impacto de la innovacion abierta desde ambos procesos
sobre la agilidad organizacional, puesto que se requiere el soporte de ambos en contextos con alta
turbulencia donde la capacidad de reaccionar agilmente demanda recursos que estan mas alla de los
limites organizacionales (Cepeda & Arias-Pérez, 2019); y la ventaja competitiva depende del flujo
bidireccional de conocimientos (Nagshbandi & Jasimuddin, 2022).

En contraste con estos flujos de informacién necesarios para la innovacion abierta, se presenta un
fendmeno de ocultamiento de informacién que frena la transferencia de conocimiento afectando el
desarrollo de nuevos productos y la resolucién oportuna de problemas (Chih-Yi & Bou-Wen, 2021). De esta
manera, algunas organizaciones temen exponer su propiedad intelectual y buscan protegerla reteniendo
el conocimiento (Shrivastava et al., 2021); mientras que otras se abstienen de revelar su conocimiento si
no hay un beneficio monetario inmediato (Grimaldi et al., 2021), o para evitar la fuga del mismo y el riesgo
de perder competitividad (Chih-Yi & Bou-Wen, 2021). Por consiguiente, el ocultamiento de conocimiento
se entiende como un esfuerzo voluntario de retener informacion solicitada, y puede presentarse de
manera evasiva y engafiosa o incluso justificada (Connelly et al., 2012).

Los resultados de varios estudios sugieren que el ocultamiento de conocimiento refleja temor de
ser vulnerable, desconfianza y falta de compromiso (Butt, 2020), ademas reduce el apoyo entre colegas,
restringe el trabajo colaborativo y obstaculiza el aprendizaje (Butt & Ahmad, 2020). Por otro lado, el

ocultamiento conlleva represalias que distancian relaciones, generan conflictos y despiertan envidia
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(Connelly & Zweig, 2015). Asi es como se evidencia un interés en examinar este fendmeno a nivel
intraorganizacional (Butt & Ahmad, 2019; Moh’d et al., 2021; Venz & Nesher Shoshan, 2022).

Sin embargo, resulta importante revisar si el ocultamiento pudiera debilitar la relacion existente
entre innovacidn abierta y agilidad organizacional poniendo en peligro la competitividad (Ghasemaghaei
& Turel, 2021; Oduro, 2019). De hecho, algunos estudios sugieren que las alianzas entre organizaciones
podrian ir acompafadas de efectos secundarios negativos porque las empresas se exponen a una pérdida
de competitividad si el conocimiento se dispersa hacia afuera (Fong et al.,, 2018). Por esto, se hace
necesario un estudio en el contexto interorganizacional que examine este fenédmeno entre organizaciones
gue trabajan de manera colaborativa cocreando y coexplotando conocimiento. El supuesto de este estudio
es que el ocultamiento al impedir los flujos de conocimiento (Zhang & Min, 2021), podria retrasar el
desarrollo y comercializacion de nuevos productos, dificultar la adopcién de nuevas tecnologias vy
ralentizar la toma de decisiones asertivas.

Asi mismo, ha surgido recientemente una nueva perspectiva que cuestiona las repercusiones
negativas del ocultamiento (Connelly et al., 2012; Sheidae et al., 2021), especialmente en las practicas de
innovaciéon (Butt, 2020; Labafi, 2017), y no lo ve como un fendmeno indeseable sino como un evento
normal propio de empresas digitales (Xiong, Zheng, et al., 2021). Esta posicion emergente sugiere que las
empresas que practican la innovacion abierta valoran sus relaciones y se preocupan por cuidar su
reputacién, por lo que se abstienen de ocultar conocimiento que pueda aislarlas y genere repercusiones
(Butt, 2019; Butt et al., 2021; Zhang & Min, 2021). Por otro lado, también se ha evidenciado que los equipos
de 1+D comparten su conocimiento espontdneamente motivados por el aprendizaje continuo, y ocultan
conocimiento para evitar pérdidas de tiempo cuidando que el conocimiento ocultado no afecte el
desarrollo del proyecto (Aleksi¢ et al., 2021; Xiong, Zheng, et al., 2021). En consecuencia, no hay un
consenso en la literatura sobre los efectos negativos y positivos del ocultamiento de conocimiento.

Para abordar esta brecha de investigacion, este estudio tiene como objetivo analizar en el contexto
interorganizacional, la incidencia del ocultamiento de conocimiento desde tres diferentes tipos (evasivo,
racionalizado y hacerse el tonto) sobre la relacidn entre innovacién abierta de entrada y de salida, y la
agilidad organizacional. Para esto, el trabajo presenta en primer lugar el marco tedrico y el desarrollo de
las hipdtesis de investigacion. A continuacidén, se presenta el modelo propuesto y se describe la
metodologia utilizada explicando las caracteristicas de la muestra, las variables y los analisis realizados.
Posteriormente, se detallan los resultados y se discuten los principales hallazgos. Finalmente, se postulan

las conclusiones extraidas.
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2. Marco Teérico

2.1. Innovacién Abierta y Agilidad Organizacional

La innovacién abierta trasciende los limites organizacionales en busca de oportunidades para
crecer y utilizar el conocimiento externo (Popa et al., 2017), usa el flujo de ideas de dentro hacia afueray
de afuera hacia dentro para acelerar el proceso de innovacién y ampliar los mercados donde pueda
explotarse (H. W. Chesbrough, 2003). Por lo tanto, la innovacién abierta se refiere a nuevas combinaciones
y conexiones creativas entre tecnologia, sociedad y mercado; que dan lugar a colaboraciones y alianzas,
permitiendo el crecimiento empresarial a largo plazo (Yun & Liu, 2019).

Es asi como la innovacion abierta comprende dos procesos: de entrada y de salida (Hung & Chou,
2013). La entrante se refiere al uso interno del conocimiento externo, mientras que la saliente se refiere
a la explotacion externa del conocimiento interno (H. Chesbrough, 2012). Mientras la innovacion abierta
entrante absorbe el flujo de conocimiento interno y externo para enriquecer el propio conjunto de
conocimientos; la innovacion abierta saliente comercializa el conocimiento hacia el exterior a través de
licencias de patentes o acuerdos contractuales para obtener beneficios monetarios y no monetarios (Hung
& Chou, 2013).

Por otro lado, la agilidad organizacional es la capacidad que tiene una empresa de adaptarse para
responder a los cambios rapidamente (Tallon & Pinsonneault, 2011). Para ello, es necesario la exploracion
de nuevas alternativas y conocimientos desconocidos, y la explotacién de competencias, tecnologias y
conocimientos existentes (Sambamurthy et al., 2003). Por lo tanto, la agilidad organizacional es una
capacidad intencional de respuesta, desarrollada por una organizacién para poder actuar de manera
eficiente en un contexto altamente turbulento (Cepeda & Arias-Pérez, 2019).

Ademas, la agilidad organizacional permite responder a la demanda de los clientes con productos
personalizados en menor tiempo y a menor costo, lo que a su vez permite ajustar precios, reaccionar
efectivamente frente a la competencia y expandirse a nuevos mercados (Tallon & Pinsonneault, 2011). Por
consiguiente, cobra sentido la relacion entre innovacidn abierta y agilidad organizacional, puesto que una
organizacidn que gestiona de mejor manera el flujo de conocimiento externo, puede estar mas abierta a
nuevas ideas y mejor posicionada frente a sus competidores (Ravichandran, 2018). De hecho, innovacién
abierta permite que la empresa pueda hacer cambios imprevistos a través de respuestas inmediatas e

innovadoras, lo que conocemos como agilidad organizacional (Puriwat & Tripopsakul, 2021).
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Cada proceso de innovacién abierta tiene sus beneficios e influye en lo agil que pueda ser la
organizacidn. La innovacién abierta entrante permite ahorrar costos en I+D y minimizar el riesgo de
experimentacion (Liao et al., 2019; Pinarello et al.,, 2021), y el conocimiento externo permite pasar
rapidamente del proceso de experimentacidn (pruebay error) en el desarrollo de nuevos productos, a la
entrega de una oferta personalizada para los clientes, ahorrando tiempo de comercializacion y atendiendo
efectivamente la demanda (Liao et al., 2019). Esto a su vez, permite buscar nuevos mercados porque se
tiene suficiente informacién para asegurar decisiones asertivas (Puriwat & Tripopsakul, 2021), ampliar o
reducir la oferta y ajustar precios (Basi¢, 2021); asi, no sdlo se entiende lo que el cliente quiere, sino que
se garantiza la capacidad de producirlo ahora y en el futuro (Priyono, Idris, et al., 2020). En resumen, las
organizaciones pueden adoptar mejores tecnologias para obtener mejores productos y servicios en menor
tiempo y a un menor costo (Hu et al., 2015a; Liao et al., 2019).

Por otro lado, la innovacion abierta de entrada permite a través de alianzas, desarrollar de manera
colaborativa el conocimiento, lograr inversiéon de capital e incubar nuevas ideas que surgen como
respuesta a la informacién recopilada (Burchardt & Maisch, 2019; Pellizzoni et al., 2019). Por ejemplo,
General Electronics (GE) a través de una plataforma sélida colabora con empresas emergentes e
investigadores para desarrollar productos nuevos y sostenibles; y Google adquiere tecnologias externas
de universidades, industrias e instituciones de investigacién lo que promueve el emprendimiento vy el
desarrollo de productos cruzados (Flor et al., 2021; Puriwat & Tripopsakul, 2021; Yun & Liu, 2019).

De esta manera, la innovacion abierta de salida le permite a las empresas aprovechar las
oportunidades de los mercados emergentes, especialmente en un contexto que demanda alta digitalidad
(Papa et al., 2021), puesto que la informacion del entorno facilita la toma de decisiones acertadas sobre la
expansién a mercados nacionales o internacionales (Basi¢, 2021; Oduro, 2019), e incluso sobre el cambio
de algunos actores en la cadena de suministro para lograr mayor calidad, reducir costos y mejorar tiempos
de entrega (Masucci et al, 2020; Rahmanzadeh et al., 2020). Adicionalmente, promueve la
comercializacién de ideas propias y tecnologia muchas veces subutilizada, logrando su maximo potencial
cuando se explota a través del emprendimiento, las regalias, la concesidn de licencias de propiedad
intelectual, la venta de patentes y las spin off (Hung & Chou, 2013; Madrid-Guijarro et al., 2021; van de
Vrande et al.,, 2009; Yun & Liu, 2019). Por ejemplo, las empresas biofarmacéuticas al licenciar un
compuesto optimizan el costo total del desarrollo, contribuyen con las empresas que lo adquieren para
disminuir el riesgo inicial de experimentacidn, y obtienen beneficios econdmicos para seguir innovando

en productos que se ajusten al modelo comercial de la empresa (Kim et al., 2021).
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En consecuencia, la innovaciéon abierta aumenta la agilidad organizacional combinando
conocimiento interno y externo para tener acceso a nuevas fuentes de informacién y experiencia que
complementan las capacidades de la empresa (Cepeda & Arias-Pérez, 2019). Asi es como al expandir los
limites de la organizacidn, la innovacidn abierta permite que la propiedad intelectual, las ideas y las
personas fluyan libremente dentro y fuera de la organizacién (H. W. Chesbrough & Garman, 2009), es en
ese flujo donde surgen las ideas mas creativas, y las soluciones mas rdpidas y acertadas para hacer frente
a los cambios del mercado. De esta manera, las empresas facilitan, aceleran y abaratan sus procesos,
logran productos personalizados, mejoran la experiencia de los clientes y entregan valor con mayor
agilidad (Kurniawan & Hamsalb, 2019; Priyono, Moin, et al., 2020). Por ejemplo, el proyecto Oxygen, un
ventilador de emergencia desarrollado para hacer frente a la crisis del Covid 19 donde se compartié el
conocimiento y la tecnologia de proveedores de diferentes sectores de la industria, consultores,
universidades, gobiernos e institutos de investigacion de mds de 32 paises; demuestra el éxito en la
adopcidn de innovacion abierta para ser agiles frente a las exigencias del mercado (Burbano, 2020). Por

tanto, este estudio propone las siguientes hipotesis:

Hipotesis 1 (H1). La innovacion abierta de entrada impacta positivamente en la agilidad
organizacional
Hipotesis 2 (H2). La innovacidon abierta de salida impacta positivamente en la agilidad

organizacional.

2.2. Ocultamiento de conocimiento

El intercambio de conocimiento oportuno y eficiente entre las organizaciones las hace mas
productivas e innovadoras. Por el contrario, si se ocultan el conocimiento entre si pueden poner en peligro
no sélo la competitividad sino la supervivencia (Butt, 2020), puesto que se disminuye la cantidad y calidad
de ideas innovadoras (Shrivastava et al., 2021). El ocultamiento de conocimiento es un intento intencional
y consciente, un esfuerzo deliberado y voluntario de una persona para retener u ocultar el conocimiento
cuando le es solicitado, puede estar motivado por diferentes razones y tiene consecuencias negativas
(Connelly et al., 2012).

Las empresas altamente digitales son muy intensivas en innovacién y el intercambio de
conocimiento resulta vital para mantenerse vigentes en una industria altamente competitiva. Por eso, el

ocultamiento de conocimiento se convierte en un obstaculo para la innovacion abierta en este tipo de
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organizaciones al impedir el flujo de entrada y salida del conocimiento y su exitosa aplicacién una vez
adquirido (Labafi, 2017). De esta manera, el ocultamiento debilita las relaciones interorganizacionales
puesto que se reduce la confianza, la comunicacidn, el compromiso y la cooperacién. Al mismo tiempo, se
desalinean los objetivos y faltan oportunidades para innovar, lo que reduce calidad y aumenta costos y
plazos (Butt et al., 2021).

Existen tres tipos de ocultamiento de conocimiento. Primero, cuando el ocultador finge ignorancia
o desconocimiento conocido como hacerse el tonto, donde al ser menos evidente la intencidn se puede
preservar mas facilmente la relacién entre ocultador y solicitante. Segundo, cuando el ocultador entrega
el conocimiento incompleto, incorrecto o incluso se compromete con una respuesta futura sin la intencién
real de hacerlo, lo que implica cierto engafio y se puede tomar como rechazo; se conoce como evasivo.
Finalmente, cuando el ocultador justifica las razones por las cuales no comparte el conocimiento
explicando los impedimentos o culpando a un tercero, éste se conoce como racionalizado y evidencia un
ocultamiento deliberado (Connelly et al., 2012).

La implementacién de la innovacién abierta se basa en el intercambio de conocimiento y por eso
depende de los flujos de informacion (H. W. Chesbrough, 2003). De manera que, si el intercambio de
conocimiento aumenta la innovacion abierta, el ocultamiento la disminuye porque no permite compartir
y aplicar el conocimiento a nivel individual, grupal y organizacional (Aleksi¢ et al., 2021). El ocultamiento
impide que los miembros de la organizacidn recopilen conocimientos, habilidades y experiencias sobre la
creacién de nuevos productos y procesos (Bari et al., 2019; Papa et al., 2021), lo que a su vez inhibe la
explotacién del conocimiento y disminuye la capacidad de enfrentar las demandas del mercado (Papa et
al., 2021).

Esta adquisicidn ineficaz de conocimiento destruye los cimientos de la innovacidn abierta e impide
resolver problemas graves de manera oportuna durante el desarrollo de nuevos productos, encareciendo
el costo de la solucién con mayores gastos de 1+D, alargando los tiempos y arriesgando la calidad (Jin et
al., 2022b) ; es decir, hay un impacto en la agilidad organizacional porque se limita el acceso a recursos
necesarios para la toma de decisiones en la resolucién oportuna de problemas (Ghasemaghaei & Turel,
2021; Rezwan & Takahashi, 2021).

El ocultamiento de conocimiento especialmente del tipo hacerse el tonto y evasivo, inhibe la
interaccion, comunicacién y experimentacion propias de la innovacién abierta de entrada, puesto que al
bloquear los flujos de conocimiento, la empresa pierde ventaja frente a sus competidores que podrian

reaccionar mas velozmente frente a los cambios del mercado (Donate et al., 2022). Ademas, al convertirse
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en una barrera para el buen desarrollo de las relaciones con los clientes, el ocultamiento evasivo limita la
personalizacién de productos y la creacién de valor para el cliente (Chaker et al., 2021). Por su parte, el
ocultamiento racionalizado afecta la relacidn entre innovacion abierta y agilidad organizacional cuando se
intentar proteger la organizacidn frente a un escenario donde haya una fuerte competencia de precios,
corriendo el riesgo de perder mercado (Pellizzoni et al., 2019).

En definitiva, cuando se oculta conocimiento se bloquea la oportunidad de crear nuevos y mejores
productos para los clientes, en menos tiempo, reduciendo costos y generando mayores ganancias (Butt et
al.,, 2021; Jin et al., 2022a); porque si una de las partes oculta conocimiento de manera engafiosa o
justificada, las demds tienen que dedicar mucho mds tiempo para buscar e integrar ese conocimiento de
otras fuentes, alargando el tiempo de finalizacién de ese nuevo producto y reduciendo la velocidad de

comercializacién (Zhang & Min, 2019). Por tanto, este estudio propone las siguientes hipotesis:

Hipétesis 3a (H3a). El ocultamiento de conocimiento de tipo hacerse el tonto, debilita la relacidn
entre innovacion abierta de entrada y agilidad organizacional.

Hipotesis 3b (H3b). El ocultamiento de conocimiento evasivo debilita la relacién entre innovacion
abierta de entrada y agilidad organizacional.

Hipotesis 3c (H3c). El ocultamiento de conocimiento racionalizado debilita la relacién entre

innovacién abierta de entrada y agilidad organizacional.

Por otro lado, las empresas se han dado cuenta del potencial de la innovacién abierta de salida y
han comenzado a llenar el vacio en su oferta de productos mediante la concesidn de licencias y la
adquisicion de tecnologias. Por lo tanto, la estrategia de concesion de licencias ha cobrado gran
importancia en las empresas altamente digitales, puesto que les permite evitar el costo total del
desarrollo, disminuir el riesgo inicial y elegir selectivamente productos que se ajusten al modelo comercial
de la empresa; ademas, al otorgarlas, pueden cubrir costos elevados y centrar sus esfuerzos en un
producto o tecnologia especifica (Kim et al., 2021).

Las principales practicas de la innovacidon abierta de salida son la licencia de propiedad intelectual,
la fusién y adquisicidn, la subcontratacion, la colaboracion y la inversién conjunta, para todos ellas se
absorbe e integra una parte del conocimiento del licenciante en la propia base de conocimientos, es decir,
se requiere intercambio de conocimientos (Kim et al., 2021). Entonces, el ocultamiento de conocimiento

obstaculiza esa innovacion abierta de salida porque restringe y reduce el apoyo entre colegas, dificulta la
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implementacién de nuevas ideas y la explotacién eficiente de tecnologia (Burchardt & Maisch, 2019). De
esta manera, si se impide la generacién de nuevas ideas y la construccidon de conocimiento a través de la
externalizacidn de este, se dificulta la rdpida resolucién de problemas (Donate et al., 2022).

El ocultamiento evasivo y hacerse el tonto se presentan mucho en empresas digitales que son
poseedoras de conocimiento y tienen una alta personalidad competitiva (Hernaus et al., 2019). Por
consiguiente, existe desconfianza entre colegas que marca territorialidad y establece propiedad
psicoldgica sobre el conocimiento (Issac et al., 2021) esto impide que otros aprovechen el conocimiento
porque se restringe la licencia de propiedad intelectual, con la finalidad de evitar cualquier interaccién
externa que pueda poner en riesgo el conocimiento que aun no esta protegido legalmente (Grimaldi et al.,
2021). En el caso del racionalizado, el ocultador se justifica porque estd cumpliendo con sus
responsabilidades al proteger la propiedad intelectual de su organizacion (Bari et al., 2019). Por
consiguiente, las empresas que ocultan conocimiento para proteger una invencién y luego dejan de
utilizarla sin obtener beneficios sustanciales de ella, pierden la oportunidad de comercializarla a través de
la concesion de licencias (Grimaldi et al., 2021). Ademas, al impedir que los socios utilicen su conocimiento
y tecnologia, deshabilitan la confianza y la reciprocidad, y ahuyentan socios potenciales que colaboran en
la adopcién de nueva tecnologia (Rezwan & Takahashi, 2021).

En resumen, el ocultamiento impide canalizar el conocimiento hacia la creacién de soluciones
efectivas y reduce la aplicabilidad o explotacién del conocimiento para mejorar productos, retrasando la
resolucion de problemas (Zhang & Min, 2019). Por esto, el ocultamiento de conocimiento en la innovacién
abierta de salida no sdélo reduce la posibilidad de obtener beneficios monetarios sino también el
crecimiento de la empresa e incluso de la industria. Por ejemplo, Xerox que optd por ocultar su
conocimiento no pudo obtener valor de su propiedad intelectual no utilizada internamente. Este
comportamiento impide incluso el surgimiento de nuevas empresas que se desarrollan muchas veces para
explotar la propiedad intelectual (Grimaldi et al., 2021).Por tanto, este estudio propone las siguientes
hipétesis:

Hipétesis 4a (H4a). El ocultamiento de conocimiento de tipo hacerse el tonto, debilita la relacidn
entre innovacion abierta de salida y agilidad organizacional.

Hipotesis 4b (H4b). El ocultamiento de conocimiento evasivo debilita la relacion entre innovacidn
abierta de salida y agilidad organizacional.

Hipétesis 4c (H4c). El ocultamiento de conocimiento racionalizado debilita la relacidon entre

innovacion abierta de salida y agilidad organizacional.
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3. Metodologia

3.1. Toma de muestras y datos.

El modelo propuesto (iError! No se encuentra el origen de la referencia.) se tested con una
muestra de empresas pertenecientes en su gran mayoria a sectores catalogados en un nivel de
digitalizacion medio y alto (Manyika et al., 2015) ubicadas en Colombia. Ademds, aunque se incluyeron
diversas actividades, predominan las empresas de tecnologias de informacidon y comunicacion (Tabla 1),
gue proporcionan los dispositivos, el software y los servicios que impulsan la digitalizacion de los demas
sectores y que permiten la interaccidn con clientes, socios y proveedores para cocrear y coexplotar
conocimiento (Manyika et al., 2015). El trabajo de campo se realizé entre marzo y agosto de 2021 a través
de un cuestionario enviado por correo electrénico principalmente a directivos y gestores de niveles
estratégicos y tacticos especialmente de dreas de innovacién y tecnologia en 266 empresas que se
interesan por participar de manera colaborativa en proyectos de innovacidn y tecnologia.

En el estudio utilizamos el método minimo R-cuadrado (R2) para estimar un tamafo minimo de
muestra que nos permita alcanzar un nivel aceptable de potencia estadistica (80%) para garantizar que la
prueba estadistica realizada sea capaz de reconocer un coeficiente de trayectoria como estadisticamente
significativo (p<0.05) (Hair et al., 2019). Finalmente se obtuvieron 248 respuestas validas garantizando la

potencia estadistica satisfactoria.

3.2. Escalas de medida

Para medir la innovacidn abierta utilizamos la escala desarrollada por (Hung & Chou, 2013), que
incluye ambos procesos, de entrada y de salida. Para la agilidad organizacional, la escala de (Tallon &
Pinsonneault, 2011). A su vez, se adaptd la escala de (Connelly et al.,, 2012)para la medicién de
ocultamiento de conocimiento interorganizacional incluyendo tres dimensiones, el ocultamiento evasivo,
hacerse el tonto y el ocultamiento racionalizado. En todos los casos, este estudio utilizé una escala tipo
Likert que va de totalmente en desacuerdo (1) a totalmente de acuerdo (5).

El estudio incluyd dos variables de control de la influencia de la innovacién en la digitalidad:
antigiedad y tamafio (Yu & Lee, 2017). El primero corresponde al logaritmo natural de los afos de

existencia y el segundo al logaritmo natural del nimero de empleados.
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Tabla1
Caracterizacion de Muestra
Nivel Digitalizacion Actividad Frecuencia %
Alta Actividades de tecnologias de informacién 114 0,46
Servicios Profesionales 12 0,05
Servicios Financieros y de seguros 9 0,04
Media Comercio al por mayor y al por menor 24 0,10
Educacion 19 0,08
Otras empresas manufactureras 15 0,06
Manufactura avanzada 11 0,04
Actividades con bienes raices 10 0,04
Otros servicios especializados 9 0,04
Baja Otros servicios basicos 14 0,06
Otras actividades menos intensivas en conocimiento 11 0,04
Tamaiio (Nimero de empleados)
Grande (2250) 155 0,63
Pymes (210-<250). 93 0,38
Posicidn del encuestado
Presidencia o Gerencia general 58 0,23
Mercadeo 2 0,01
Finanzas 15 0,06
Recursos Humanos 11 0,04
Sistemas y Tecnologia 132 0,53
Investigacién y Desarrollo 19 0,08
Otras areas 11 0,04

de Minimos Cuadrados Parciales (PLS) (Hair et al., 2019). Respecto a la fiabilidad individual, se comprobd
que todos los items que resultaron en el modelo tenian una carga igual o superior a 0.7. Ademas, la Tabla
2 evidencia que todos los constructos tienen un alfa de Cronbach, indice de confiabilidad compuesta (CR),

indice de Dijkstra-Henseler (pA) superior a 0.7 y Varianza Media Extraida (AVE) superior a 0.5 (Cepeda-

Carrion

3.3. Fiabilidad y validez

La confiabilidad y validez del modelo de medicidn se examind con ecuaciones a través del método

et al,, 2019).
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Tabla 2
Fiabilidad y Validez
Constructo Cargas AC Rho_a CR AVE
Agilidad organizacional 0.911 0.914 0.929 0.650
Agill 0.805
Agil2 0.786
Agil3 0.838
Agild 0.774
Agil5 0.807
Agil6 0.816
Agil7 0.816
Capacidad de innovacion (Inbound) 0.811 0.820 0.865 0.563
Inbound1 0.736
Inbound2 0.701
Inbound3 0.777
Inbound4 0.774
Inbound5 0.761
Capacidad de innovacion (Outbound) 0.885 0.897 0.915 0.684
Outbound1 0.784
Outbound?2 0.869
Outbound3 0.835
Outbound4 0.815
Outbound5 0.830
Ocultamiento de conocimiento 0.897 0.910 0.916 0.507
Hacerse el tonto 0.942 0.943 0.959 0.853
Dumb1 0.910
Dumb?2 0.934
Dumb3 0.934
Dumb4 0.915
Ocultamiento razonado 0.859 0.875 0.904 0.703
Razonl 0.846
Razon2 0.747
Razon3 0.892
Razon4 0.862
Ocultamiento evasivo 0.807 0.832 0.885 0.720
Evasivo2 0.779
Evasivo3 0.858
Evasivo4 0.903




INFLUENCIA OCULTAMIENTO DE CONOCIMIENTO ENTRE INNOVACION ABIERTA Y AGILIDAD ORGANIZA... 16

3.4. Validez Discriminante

Para determinar la validez discriminante, se comprobd el cumplimiento del criterio de Fornell-
Larcker; en la Tabla 3 es evidente que la raiz cuadrada del AVE de cada constructo es mayor que las
correlaciones entre todos los constructos. Después, se verificd que los valores de las correlaciones

Heterorrasgo-Monorrasgo (HTMT) se encontraban por debajo del umbral de 0.85 (Hair et al., 2019).

Tabla 3
Validez discriminante

Fornell-Larcker HTMT
Constructos 1 2 3 4 1 2 3
1. Agilidad organizacional 0.806
2. Entrante 0.359 0.750 0.385
3. Ocultamiento de conocimiento 0.063 0.033 0.712 0.098 0.190
4. Saliente 0.319 0.489 0.156 0.827 0.340 0.556 0.195

3.5. Moderacion del Procedimiento de Prueba

Para probar el efecto moderador, se estimaron tres modelos de ecuaciones estructurales. En el
primero se introdujeron las variables de control antigliedad y tamafio. El segundo incluye los constructos
independientes: innovacién abierta de entrada e innovacién abierta de salida, y en el tercero se incorporan
las variables moderadoras: ocultamiento de conocimiento evasivo, hacerse el tonto y ocultamiento
racionalizado. Para esto, se utilizaron modelos de ecuaciones estructurales de minimos cuadrados
parciales (PLS-SEM), que permite obtener los intervalos de confianza al 95% vy los valores t de los
coeficientes de las diferentes trayectorias a partir de un bootstrapping de 5000 submuestras (Hair et al.,
2019). Para el analisis del efecto moderador, se utilizé el enfoque de ortogonalizacion ya que elimina el
problema de la colinealidad a través del centrado residual. Ademas, tiene superioridad en términos de

parametros y precision de prediccion (Memon et al., 2019).



INFLUENCIA OCULTAMIENTO DE CONOCIMIENTO ENTRE INNOVACION ABIERTA Y AGILIDAD ORGANIZA... 17

4. Resultados

En la Tabla 4, los modelos 1, 2 y 3 muestran que las variables de control de antigliedad y tamafio
no tienen una influencia significativa. Por otro lado, la existencia de un efecto positivo y significativo de la
innovacién abierta de entrada sobre la agilidad organizacional se evidencia tanto en el Modelo 2 (§ =0.267)
como en el Modelo 3 (B= 0.274); por lo tanto, se acepta H1. De igual manera, el efecto positivo y
significativo de la innovacidn abierta de salida en la agilidad organizacional tanto en el Modelo 1 ( =0.202)
como en el Modelo 2 (= 0.193) es notable; por lo tanto, también se acepta H2. Adicionalmente, en el
modelo 3 se evidencia que los efectos moderadores del ocultamiento de tipo hacerse el tonto y
racionalizado entre lainnovacidn abierta de entraday la agilidad organizacional, y del tipo evasivo, hacerse
el tonto y racionalizado entre la innovacién abierta de salida y la agilidad organizacional no son
significativos, por lo que no se aceptan H3a, H3c, H4a, H4b y H4c. Sin embargo, el ocultamiento evasivo
mostro un efecto positivo y significativo entre la innovacidn abierta de entraday la agilidad organizacional,

entonces no se acepta H3b.

Tabla 4
Resultados del Modelo Estructural

Modelo Modelo Modelo

Constructos 1 2 3 Hipoétesis
Variables de control

Antigliedad 0.081 0.078 0.095

Tamaiio -0.114 -0.061 -0.053

Variable independiente

Innovacion abierta de entrada 0.267***  0.274*** H1
Innovacién abierta de salida 0.202** 0.193** H2
Efecto moderador

Hacerse el tonto*Innovacidn abierta de entrada -0.148 H3a
Ocultamiento evasivo*Innovacion abierta de entrada 0.234* H3b
Ocultamiento razonado*Innovacion abierta de entrada -0.037 H3c
Hacerse el tonto*Innovacidn abierta de salida 0.015 H4a
Ocultamiento evasivo*Innovacion abierta de salida -0.174 H4b
Ocultamiento razonado*Innovacidn abierta de salida -0.081 H4c
R2 0.012 0.194 0.249

F2 0.226 0.073

Q2 0.000 0.117 0.141

Note: ***p<0,0001, **p<0,01, *p<0,05
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Por otro lado, el valor de F2 de 0.073 indica que el tamafio del efecto moderador del ocultamiento
de conocimiento se encuentra en un punto intermedio entre el nivel bajo (0.02) y medio (0.15), pero lejos
del nivel alto (0.35) (Hair et al., 2019).

Adicionalmente, en cuanto a la evaluacidn del poder predictivo del modelo de investigacién, la
Tabla 4 muestra que el Modelo 3 explica el 25% de la varianza de la agilidad organizacional, lo que indica
que su poder predictivo es bajo. Finalmente, la tabla también muestra que el valor de Q2 es 0.14, lo que
significa que la relevancia predictiva del modelo estad también en un punto intermedio entre el nivel bajo

(0) y medio (0.25) (Hair et al., 2019).
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5. Discusion

Los resultados confirman que la innovacién abierta es una condicion previa clave para la agilidad
organizacional, puesto que ese flujo de conocimiento interno y externo le permite a la organizacion estar
mas abierta a nuevas ideas y mejor posicionada en el mercado para hacer cambios imprevistos a través de
respuestas inmediatas e innovadoras. Esos flujos de conocimiento interno y externo aumentan la
posibilidad de desarrollar y lanzar oportunamente nuevos productos al mercado, fortalece la capacidad
de pensar en nuevos procesos para crear valor a partir de la aplicacidon de nuevas tecnologias, y aprovechar
las oportunidades que brinda la innovacion abierta para mejorar la experiencia del cliente, la eficiencia
operativa, la optimizacion de costos y la velocidad de respuesta.

En cuanto al ocultamiento de conocimiento, el resultado no fue el esperado porque no se
comprobd un debilitamiento de esa relacidn. El estudio sugiere que el ocultamiento de conocimiento en
un contexto interorganizacional donde las empresas le apuestan a la digitalidad y comparten practicas de
innovacién abierta tanto de entrada como de salida con sus socios, proveedores, clientes y colegas; no
modera negativamente la relacion entre esas practicas de innovacion abierta y la agilidad organizacional.
Esto podria estar explicado porque las empresas que buscan socios para la construccién de conocimiento
les apuestan a relaciones de equidad y confiabilidad a lo largo del tiempo, y entienden que el ocultamiento
de conocimiento da como resultado una cooperacién y un compromiso reducidos. En consecuencia, se
puede poner en juego la reputacién de la empresa quedando aislada y vulnerable frente a la necesidad de
participar en innovacién abierta (Butt et al., 2021).

En linea con lo anterior, hay evidencia que sugiere que en estas redes de trabajo colaborativo que
construyen conocimiento se desarrollan unas relaciones de amistad y confianza que mejoran el flujo de
ideas y desalientan el ocultamiento en unos entornos abiertos que son propiciados por una fuerte cultura
de intercambio de conocimiento (Butt, 2019). Ademas, los miembros de estas empresas saben que si se
oculta conocimiento no se logran los objetivos de innovacién abierta y no se promueve la generacién de
ideas que estas redes de trabajo pueden aportar (Zhang & Min, 2021).

Por otro lado, los poseedores de conocimiento en las empresas altamente digitales comparten
conocimiento impulsados intrinsecamente por los beneficios de ese intercambio, como las oportunidades
de aprendizaje al obtener nuevos conocimientos y habilidades (Aleksi¢ et al., 2021), lo que inhibe el
ocultamiento de conocimiento (Zhang & Min, 2019). Adicionalmente, estas organizaciones buscan un
entorno de trabajo adecuado con un clima de dominio que estimule el flujo de conocimiento para la

innovacién, a través de lideres confiables que promueven altos niveles de autonomia en la toma de
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decisiones y una baja interdependencia de tareas (Batisti¢ & Poell, 2022; Cerne et al., 2017; Haar et al.,
2022).

Contrariamente a lo esperado, también se encontrd que el ocultamiento de conocimiento del tipo
hacerse el tonto no modera la relacién entre innovacidn abierta de salida y agilidad organizacional. Este
hallazgo podria explicarse en parte porque las empresas digitales y los equipos de |+D consideran el
ocultamiento de conocimiento como un comportamiento comun y aceptable para evitar perder el tiempo,
dado que consideran innecesario explicar a otro un conocimiento especifico sobre la aplicacion de alguna
tecnologia que podria no entender, y que no afecta el éxito del proyecto (Xiong, Chang, et al., 2021).

Por otro lado, cuando se participa en agrupaciones, clUsteres y/o redes de trabajo colaborativo
resulta dificil proporcionar una justificacién razonable para ocultar el conocimiento porque iria en
contravia del fin mismo de intercambiar conocimiento. De hecho, quienes participan de estas practicas
tienden a hablar sobre su trabajo y conocimiento espontanea y apasionadamente. Por lo tanto, es mads
facil evadir alguna solicitud de conocimiento que no quiera ser entregado (Ma et al., 2020).

En consecuencia, el resultado mds interesante y sorprendente se refiere al ocultamiento evasivo
en la relacién entre innovacidon abierta de entrada y agilidad organizacional, que tiene un efecto
moderador positivo muy significativo. Esta incidencia positiva, podria deberse a que cuando un
colaborador percibe que sus colegas tienen mas conocimiento que él pero evitan compartirlo, desarrolla
un sentimiento de envidia benigna que lo lleva a explorar y adquirir la informacion de diferentes fuentes,
y sirve como motivacién para no depender del ocultador en la adquisicién de conocimientos (Zakariya &
Bashir, 2021). Ademas, los hallazgos sugieren que las organizaciones no necesariamente toman decisiones
drasticas como abstenerse de participar en el intercambio de conocimiento cuando sufren ocultamiento,
sino que por el contrario, la relacidn entre innovacién abierta de entrada y agilidad organizacional se
podria reforzar con el ocultamiento evasivo porque fomenta la necesidad de aprendizaje y la busqueda de
soluciones oportunas.

Este resultado también podria explicarse porque frente a la evasion de una solicitud, las empresas
pueden verse obligadas a hacer uso de sus propios recursos y tomar mejores decisiones (Ghasemaghaei &
Turel, 2021). Puede haber otra razén para evadir la entrega de conocimiento y es la necesidad que tienen
algunas empresas de respaldar sus ideas antes de compartirlas, y someterlas a una sélida revisidn para
poder defenderlas (Hilliard et al., 2022), lo cual es aceptable en este contexto y no genera represalias.

De manera similar, aunque las empresas que ocultan el conocimiento evasivamente restringen el

acceso a su propiedad intelectual, no necesariamente tienen la agilidad para hacer un uso efectivo de la
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misma y no logran socavar significativamente la ventaja competitiva de su contraparte. Por ejemplo,
puede ser que teniendo el conocimiento no lancen oportunamente un nuevo producto al mercado antes
que su competidor; esto se debe a que si se aislan, no logran identificar y aprovechar oportunidades de
reaccioén, crecimiento y expansion en el mercado.

Otra explicacién que daria razdén de este impacto positivo es que las empresas consideradas en el
estudio se encuentran en un contexto donde predominan las innovaciones de gran magnitud y a un ritmo
acelerado. Por lo cual, el conocimiento que se oculta evasivamente, no se toma como una gran amenaza,
sino que, por el contrario los impulsa a buscar y desarrollar rdpidamente ese conocimiento para demostrar
una independencia en la adquisicion del mismo, y una alta capacidad de resolver problemas
oportunamente.

En resumen, los hallazgos demuestran que la innovacién abierta de entrada y de salida fortalece
la agilidad organizacional, y sugieren que el ocultamiento de conocimiento no limita esta relacién, sino
qgue, por el contrario, incentiva a las empresas altamente digitales a regular de manera efectiva los
intercambios de conocimiento para el logro de sus objetivos de innovacion. Ademas, al evitar las
represalias frente al ocultamiento de conocimiento, mejoran su reputacién y cuidan sus relaciones a largo
plazo, garantizando su participacién en redes externas para construir conocimiento, y su supervivencia en

un entorno que cambia rapidamente.
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6. Conclusiones

En términos de aportes académicos, este estudio apoya la discusion sobre la relacidon que existe
entre la innovacion abierta de entrada y salida, y la agilidad organizacional; especialmente la incidencia de
la innovacién abierta de salida que apenas emerge en la literatura y que ha descuidado los beneficios
estratégicos que de ella se pueden obtener (Masucci et al., 2020). Como tal, los resultados confirman que
ambos procesos de innovacion abierta facilitan la toma de decisiones oportunas y acertadas, y permiten a
las organizaciones adaptarse mas velozmente a los cambios del mercado, puesto que se gestionan los
flujos de conocimiento interno y externo (William Chesbrough et al., 2008) para cocrear nuevos
productos, y coexplotar conocimiento (Nagshbandi & Jasimuddin, 2022).

Por otro lado, este trabajo es pionero en el analisis del ocultamiento de conocimiento como
posible barrera en la influencia que tiene la innovacién abierta en la agilidad organizacional, como
consecuencia del temor que sienten algunas organizaciones de revelar su conocimiento, y exponer su
propiedad intelectual frente al riesgo de una fuga de conocimiento y pérdida de competitividad (Chih-Yi &
Bou-Wen, 2021; Shrivastava et al., 2021). De esta manera, este estudio contribuye al desarrollo de una
nueva perspectiva en esta relacion desde el ocultamiento de conocimiento que hasta ahora se ha limitado
a sus consecuencias negativas, planteando que obstaculiza el intercambio de conocimiento y debilitar las
relaciones de la empresa con sus socios, clientes y proveedores (Butt et al., 2021; Labafi, 2017).

En la misma linea, este estudio contribuye a ampliar la discusiéon sobre el ocultamiento de
conocimiento interorganizacional, dado que la literatura ha considerado el fenédmeno del ocultamiento
casi exclusivamente a la luz de los desencadenantes individuales y las consecuencias intraorganizacionales
(Butt & Ahmad, 2020; Moh’d et al., 2021; Venz & Nesher Shoshan, 2022). Sin embargo, los resultados
confirman que no es un fendmeno exclusivamente intraorganizacional sino que también se puede
presentar a nivel interorganizacional, en un contexto de trabajo colaborativo con otras empresas para la
adquisicion y explotacidon de conocimientos. De hecho, algunos autores sugieren que en este contexto el
fendmeno del ocultamiento merece especial atencién, porque podria reducir la cooperacidn y poner en
juego la reputacion de la empresa (Butt et al., 2021).

Sin embargo, el principal aporte de este estudio son los resultados que comprueban la influencia
positiva del ocultamiento de conocimiento evasivo sobre la relacién entre innovacién abierta de entrada
y agilidad organizacional, puesto que el conocimiento retenido fomenta la necesidad de aprendizaje, la
busqueda de otras fuentes de informacion (Zakariya & Bashir, 2021), y un mejor uso de los recursos

propios (Ghasemaghaei & Turel, 2021). De esta manera, este estudio desmitifica el rol negativo del
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ocultamiento en la innovacidn abierta que muchos autores han planteado (Butt et al., 2020; Labafi, 2017).
En contraste con esta posicidon, este estudio reafirma la literatura emergente que cuestiona las
consecuencias negativas, y ve el ocultamiento de conocimiento como un fendmeno natural e inherente a
las précticas de innovacidn abierta (Xiong, Zheng, et al., 2021), que evita pérdida de tiempo y fomenta el
aprendizaje organizacional (Aleksi¢ et al., 2021; Xiong, Zheng, et al., 2021). Este hallazgo es significativo
porque contribuye a una nueva comprension del ocultamiento de conocimiento como facilitador de la
relacidn entre innovacion abierta y agilidad organizacional, que incentiva una gestidn efectiva de los flujos
de conocimiento y fortalece la ventaja competitiva.

En cuanto a las implicaciones practicas, los resultados muestran que las empresas con niveles de
media y alta digitalidad pueden ser mucho mas abiertas, orientadas al exterior y comprometidas con la
innovacién abierta, porque no temen coexplotar su propiedad intelectual para aprovechar sus beneficios
econdmicos y estratégicos. En consecuencia, estas empresas deberian propender por ampliar sus vinculos
interorganizacionales y afianzar sus relaciones, participando en redes de trabajo colaborativo, alianzas
estratégicas o clusteres que les permita aprovechar todo el flujo de conocimientos, y reaccionar
oportunamente a las exigencias del mercado.

Sin embargo, el fendmeno del ocultamiento de conocimiento se hace presente y sus implicaciones
no deben pasarse por alto. De hecho, las empresas deberian ahondar en las razones por las que incurren
en esta practica, erradicar los temores mal infundados y promover una cultura donde se genere conciencia
sobre los beneficios que puede traer consigo el ocultamiento de conocimiento, por ejemplo, la
optimizacion de tiempo y la adopcién de unas medidas preventivas adecuadas para proteger la propiedad
intelectual. De esta manera, se minimiza el riesgo de filtracién indeseada y se permite una rapida reacciéon
sin poner en riesgo la ventaja competitiva.

Ademas, otra recomendacidn practica es plantear un enfoque de la estrategia de gestién del
conocimiento que persiga el propdsito de encausar el flujo de conocimiento asociado a los beneficios del
ocultamiento, insistiendo en eliminar la prevencién y el temor a retener informacidn cuando sea
necesario, y procurando ser muy selectivos con el conocimiento que se puede compartir y la propiedad
intelectual que se puede licenciar. Para esto, se pueden crear alianzas estratégicas con interdependencia
de tareas, pero con autonomia para tomar decisiones, donde cada uno pueda usar su conocimiento
especializado sin necesidad de transferirlo completamente. De esta manera, las personas pueden sacar
provecho del ocultamiento de conocimiento, no pierden tiempo compartiendo informacidn con quienes

no contribuyen a su aprendizaje, y no entorpecen la cocreacién y coexplotacion de productos y tecnologia.
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7. Limitaciones

En cuanto a las limitaciones del estudio, hay que sefialar que los resultados se limitan a empresas
medianas y altamente digitalizadas en un pais emergente donde la infraestructura digital apenas esta en
desarrollo. Por tanto, los hallazgos no se podrian extrapolar a otro tipo de empresas con baja digitalizacion
como la construccion y la agricultura (Manyika et al., 2015) o que operan en paises desarrollados donde
puede existir un mayor interés en innovacidn y un alto compromiso del gobierno en estas iniciativas. Por
otro lado, en la muestra no fue posible identificar si las empresas pertenecen a algun clister y se conocen
entre si, y este contexto resultaria interesante puesto que estas empresas tienen mayor confianza y un
propdsito de cooperacién que podria significar mayor influencia positiva del ocultamiento de

conocimiento en la relacion estudiada.
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8. Recomendaciones

Por lo tanto, los estudios futuros deberian replicar este tipo de trabajo en empresas con baja
digitalizaciéon y analizar si la influencia del ocultamiento de conocimiento puede tener otro tipo de
repercusiones. En este contexto, sospechamos que las consecuencias podrian ser negativas dado que estas
empresas son mas vulnerables y dependen en mayor medida de su red externa para adquirir soluciones
digitales (Arias-Pérez et al., 2020). Ademas, los estudios futuros podrian centrarse en testear este modelo
en paises desarrollados en empresas de alta digitalizacidn, donde existe tanto una mayor exigencia de
agilidad organizacional como un mejor desempefio tecnoldgico (Pereira et al., 2019), puesto que estas
empresas estan comprometidas con la innovacion y respaldadas por un gobierno que promueve y en
ocasiones financia estas iniciativas para fortalecer y defender su liderazgo en el mercado. En este contexto,
el ocultamiento de conocimiento podria evidenciar mayores beneficios para la relacion analizada en la
medida en que permita defender la ventaja competitiva.

Por otro lado, las investigaciones futuras deberian considerar una muestra de empresas que
pertenezcan a un clister para aclarar el alcance del ocultamiento y sus consecuencias en este contexto,
qgue probablemente arroje unos resultados diferentes a los obtenidos en este estudio, dada la relevancia
que tiene para dichas empresas cuidar sus relaciones y fortalecer la cooperacién (Nestle et al., 2019). En
este sentido, podria predominar el ocultamiento racionalizado entendido como una practica normal para
proteger la propiedad intelectual y optimizar tiempos, con lo que puede fortalecerse la relacién entre
innovacion abierta y agilidad organizacional.

Otra futura linea de investigacién podria testear este modelo considerando otras variables que
puedan intensificar el efecto positivo del ocultamiento de conocimiento en la relacién analizada. Por
ejemplo, se sugiere que los académicos puedan realizar mas investigaciones para examinar los
antecedentes y las consecuencias de la ocultacidn del conocimiento tacito/explicito. En este punto, hay
algunos indicios de que la naturaleza del conocimiento no se debe ignorar puesto que es mas probable
ocultar conocimiento tacito que explicito, y esto puede impactar la creacién de conocimiento para el
desarrollo de nuevos productos (Shrivastava et al., 2021). Por consiguiente, si se oculta mayor
conocimiento tacito que explicito, los efectos positivos del ocultamiento se podrian intensificar en la
medida en que se coopera en innovacién sin revelar la ventaja competitiva. Por otro lado, el aprendizaje
organizacional podria influenciar positivamente el ocultamiento de conocimiento, puesto que exige
aumentar el conocimiento interno y externo para ampliar competencias y capacidades (Mirza et al., 2022).

En este sentido, si no se percibe una oportunidad potencial de aprendizaje en contraprestacion a la
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entrega de conocimiento, se puede sacar provecho del ocultamiento reteniendo la informacién en esa
alianza estratégica, para optimizar tiempo y enfocar esfuerzos hacia el intercambio de conocimiento en

un proyecto de innovacion que represente una oportunidad real para aprender.
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Anexos

Anexo 1. items de la Escala

Ocultamiento de Conocimiento

Hacerse el tonto

Evasivo

Pretendo que no conocen la informacion
Digo que no sé, aun cuando si sé
Pretendo que no sé de qué me estan hablando

Digo que no soy un conocedor del tema

Estoy de acuerdo con ayudarlo, pero nunca intentarlo realmente
Estoy de acuerdo con ayudarlo, pero darle informacién diferente a la que necesitaba
Digo que le ayudaré mas tarde y alargo el "mas tarde" lo mas que se pueda

Ofrezco alguna otra informacion en vez de la que realmente necesita

Racionalizado

Le explico que me gustaria decirle pero que no me es permitido hacerlo
Le explico que la informacién es confidencial
Le digo que mi jefe no nos deja compartir el conocimiento

Le digo que no voy a contestar sus preguntas

Agilidad Organizacional

Responder a cambios generales en las demandas de los clientes
Personalizar productos y servicios para responder a las necesidades de un cliente en
particular

Reaccionar cuando la competencia lanza un nuevo producto o servicio
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Ajustar los precios de los productos comerciales como respuesta a los cambios de
precios de la competencia

Expansidon a mercados nacionales o internacionales

Ampliar o reducir la variedad de ofertas de productos y servicios

Adoptar nueva tecnologia para obtener mejores productos y servicios en menos
tiempo y a menor costo

Cambiar de proveedor cuando sea posible para lograr menores costos, mas calidad y

menor tiempo de entrega

Innovacion Abierta

De salida

La empresa es proactiva en la gestidon de su flujo de conocimiento hacia el exterior
El sector ha implementado practicas formales para comercializar el conocimiento
tecnoldgico y la propiedad intelectual de una empresa en el mercado

Existe un departamento encargado de la comercializacion de los activos de
conocimiento de la empresa

La empresa da la bienvenida a otros a comprar y utilizar nuestro conocimiento
tecnoldgico o propiedad intelectual

Con frecuencia, la empresa explota comercialmente el conocimiento tecnoldgico

junto con organizaciones externas

De entrada

La empresa adquiere frecuentemente conocimientos tecnoldgicos de fuentes
externas para uso interno

La empresa busca periédicamente ideas externas que permitan la creacion de valor
Existe un sistema de vigilancia para adquirir tecnologia y propiedad intelectual de
fuentes externas

La empresa contacta con organizaciones externas de manera proactiva para adquirir
conocimiento tecnoldgico y actualizar sus productos

Existe una tendencia a construir mas alianzas con actores externos y confiar en su

innovacioén
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