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Modelos de colaboracion

Ya lo decia Aristoteles en su tratado de Fisica Tedrica, “el todo es mayor que la suma de sus partes”,
por eso hay miltiples iniciativas que persiguen la colaboracion entre distintos actores. En este
documento examinaremos algunas de ellas, teniendo en cuenta que, como en cualquier taxonomia,
muchos modelos de colaboracion existentes en la realidad no son puros, sino que incluyen

caracteristicas de varios.

Redes colaborativas

Fueron definidas por Peter Gloor (2006) como un equipo de personas automotivadas, con una vision
colectiva, habilitadas por la tecnologia para colaborar en la consecucion de un objetivo comiin a
través del intercambio de ideas, informacion y trabajo. Tiene como base la transparenciay la
comunicacion directa sin jerarquia, por lo que debe existir un estricto codigo ético que permita poner
el conocimiento al alcance de todos y democratizar el aprendizaje.

Cada vez es mas frecuente el uso de algoritmos de optimizacion en el trabajo colaborativo y la
utilizacion e integracion de otras tecnologias.

Un buen ejemplo de una iniciativa basada en este modelo es eBird. Una base
de datos de observaciones sobre aves que proporciona a cientificos,

investigadores y naturalistas datos actualizados de libre consulta.

Hubs'

Espacios fisicos (y, a veces, virtuales) donde convergen empresas, emprendedores y profesionales
para fomentar la colaboracion, la innovacion y el crecimiento compartido. Habitualmente buscan
unir a los distintos actores que lo componen a través de formacion, charlas y otras iniciativas.
Aquellos que dan un paso mas, implementan iniciativas para estimular su creatividad, encontrar o
desarrollar soluciones conjuntas o facilitar oportunidades. Muchos de ellos se focalizan, (nica o
especialmente, en emprendedores por lo que cuentan con acciones e iniciativas mas enfocadas para
ellos, confundiéndose en ese caso con incubadoras y aceleradoras.

El efecto coworking ha influido en muchos de ellos, puesto que al compartirse espacio por parte de
diversos profesionales provenientes de distintos sectores y paises y con distintos intereses, se han

' Tal y como se ha sefialado, existen multiples acepciones para todos estos modelos y
muchas cuentan, a su vez, con diversas definiciones. Un buen ejemplo de ello es el
término “hub”, que, en ocasiones, se ha ligado a regiones enteras donde existe un
ecosistema de empresas innovadoras, sobre todo, en el sector de tecnologia.
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introducido formas diferentes de trabajar.

La red de Impact Hub pretende ser un buen ejemplo de este tipo de
iniciativas, con casi 100 espacios por todo el mundo. En todo caso, existen
multiples ejemplos de este tipo de fendmeno, como Soma Tech Hub, el Hub
Tecnologico de CEEI Castelldn.

Clasteres

Se denomina cluster al conjunto de empresas e instituciones vinculadas a una determinada
industria y situados en una zona geografica determinada. La clave del cluster, frente a otros
modelos, es que las empresas cooperan y compiten puesto que se sitlan en varios eslabones de la
cadena de valor’.

Hay que tener en cuenta que las decisiones de localizacion eran un aspecto crucial para las empresas
tanto en relacion con el control de los medios de produccion, como respecto al acceso a mercados o a
talento o la reduccién de costes como el transporte. De hecho, algunos de ellos, son herederos del
sistema gremial, sin embargo, otros vinculados con nuevos sectores pueden presentar algunas
caracteristicas diferenciales.

La Unidén Europea apoya la existencia de este tipo de agrupaciones, pues los
considera un buen instrumento para trabajar en torno a las distintas
prioridades.

En la UE-27 hay mds de 1.000 clusteres. En Espafia, segun el registro del
Ministerio de Industria, que exige unos minimos requisitos de dimensidn y
representatividad dadas las ventajas o prerrogativas que les otorga®,
existen mds de un centenar agrupados en 17 sectores de actividad.

2 Algunas de las caracteristicas de los clusters son: el componente territorial, la
existencia de una comunidad local, estar integrado por pequefias y medianas empresas
familiares, contar con un sistema de valores comun, estar especializado
sectorialmente, tener flexibilidad productiva, generar economias externas, dar lugar
relaciones de cooperacioéon y competicion y convertirse en una fuente de dinamismo para
el sector y sus miembros (Forés Julian, 2023).

® 8i quieres saber méas sobre los clusters en Espafia, puedes visitar Clusters.es
(Federacioén Nacional de Clusters y AEIs) o visitar la pagina del Ministerio de
Industria y Turismo sobre las denominadas AEIs (Agrupaciones Empresariales

Innovadoras)
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Ecosistemas empresariales

Existen muchos tipos de ecosistemas empresariales, pero hay cuatro con caracteristicas y objetivos
bien diferenciados: los ecosistemas de negocio, los ecosistemas de innovacion, los ecosistemas de
conocimiento v los ecosistemas de emprendimiento (Cobben et al., 2022). En los dos primeros, es
necesaria una empresa central o coordinadora que ponga en marcha y/o dinamice el ecosistema. En
los otros dos no existe una empresa central, sino que habitualmente son instituciones (gobiernos,

asociaciones, etc.) los que crean y facilitan las condiciones necesarias para que nazcan y crezcan.

En la Comunidad Valenciana encontramos un ejemplo de ecosistema de
emprendimiento en Startup Valencia, donde nos encontramos con objetivos
dirigidos a la mejora del ecosistema en su conjunto®, caracteristica clave

en este tipo de ecosistemas.

Los ecosistemas empresariales se han convertido en imprescindibles dadas las caracteristicas del
entorno empresarial actual que, en muchas ocasiones, requiere de una velocidad imposible de
alcanzar por una empresa en solitario dados sus recursos y capacidades y, en ocasiones, de tamano.
Todo ello, unido a la resolucion de desafios, la desaparicion de las fronteras sectoriales v la necesidad
de diversificar el negocio®, puede llevarnos a considerarlos desde una perspectiva actual como otro

posible elemento de la denominada “empresa extendida” (Caskey, 1995; Wognum, 1998).

La empresa extendida refleja la interdependencia que existe entre las
organizaciones en la forma en la que desarrollan sus negocios. E1 concepto
clave es que los clientes y los proveedores no son considerados como
“ellos”, sino que son parte del “nosotros” (Caskey, 1995). Puede entenderse
como una red de organizaciones donde se trabaja conjuntamente para alcanzar

un objetivo comun, colaborando y formando equipos de trabajo (Wognum, 1998)

* Los objetivos de Startup Valencia son impulsar la innovacioén, difundir la cultura
emprendedora, consequir mejoras en el entorno regulatorio, fiscal y financiero, mejorar
el ecosistema y promover la creacidén de empleo, entre otros.

® En este sentido, consultar la primera parte de “El poder de la colaboracioén”, de esta

misma serie.
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Modelos puntuales de colaboracion

Ademas de todos los mecanismos examinados que tienen vocacién de continuidad en el tiempo, las
empresas desarrollan o participan en Iniciativas puntuales de colaboracion que, de nuevo, pueden
adoptar diversas formas. Nos centraremos en aquellas que estan vinculadas con la innovacion y
destacaremos algunas de ellas en funcion de su potencial de disrupcion y su mayor o menor
necesidad de colaboracion con otros actores, tal y como se refleja en el grafico 1.

Aceleradora Aceleradora Iniciativas de
interna externa capital riesgo

Intra-
emprendimiento

Co-innovacion Scouting

Potencial de disrupcion

|1+D abierta

I+D Co-creacion

ﬁ

Dentro Fuera

Grafico 1. Iniciativas de colaboracion dentro de la propia empresa y/o con terceros

Como puede observarse en el grafico:

e Lal+Dy lasiniciativas de capital riesgo, son los extremos que excluyen la colaboracion a la
hora de hacer innovacion por parte de una empresa.

e Sjlaempresa decide involucrar en la colaboracion Ginicamente a actores internos, nos
encontramos con fenémenos como el intraemprendimiento o las aceleradoras internas).

e Siconsidera que debe apoyarse casi exclusivamente en terceros, colaborando con ellos y
seleccionandolos adecuadamente, aparecen el scouting y la I+D abierta.

e Finalmente, la colaboracion es mayor por parte de las empresas en aquellas situaciones
relacionadas con la co-creacion, la co-innovacion y la aceleracion externa, aunque en
distintos aspectos y desde distintas perspectivas segiin cada caso.
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Iniciativas de colaboracion

A continuacion nos centraremos en algunas iniciativas asociadas a algunos de estos modelos que
pueden ser realizadas desde las organizaciones, con foco en la innovacion. Y, mas concretamente
en dos iniciativas que sirven para establecer un mecanismo de colaboracion con vocacion de
continuidad: las redes colaborativas, mas extendidas entre organizaciones pequenas y/o
profesionales; y los ecosistemas de innovacion, que muestran la posibilidad de colaboracion entre
organizaciones e instituciones con caracteristicas diferentes. Y en una tercera, muy extendida para la
blisqueda de colaboracion puntual o por proyecto que es el establecimiento de desafios como
punto de partida para la colaboracion, habitualmente en el ambito de la co-creacion y la

co-innovacion.

En todo caso, no debe dejar de considerarse la participacion en aquellos otros modelos impulsados
por terceros (clUsteres o ecosistemas emprendedores, por poner un par de ejemplos) o plantearse la
posibilidad de disenar y lanzar uno de ellos, pues todos ellos aportan elementos interesantes para

cualquier organizacion.

Redes colaborativas para la innovacion

Principales barreras para las pequenas empresas

El 99% de las 32,3 millones de empresas registradas en la Union Europea son micro o pequeias
empresas. Es decir, tienen una plantilla inferior a 49 trabajadores, de acuerdo con los datos
correspondientes a 2022 de Eurostat. En el caso de Espana, las empresas tienen una plantilla media

de 4,5 empleados, mientras que en la Union Europea aumentan hasta 5,9.

Precisamente algunas iniciativas de la Unién Europea estdan intentando
promover esa colaboracidén entre empresas, no solo a nivel nacional, sino
también europeo y, por ello, muchos programas condicionan la aportacion de

fondos a trabajar en asociaciodn.

Pese a ello, y aunque pueda parecer un contrasentido, las pequeiias empresas y los profesionales
son, en muchos casos, los mas reacios a la colaboracion. Esto es asi por motivos muy variados,

entre los que destacan (Petrescu, Rus & Negrusa, 2014; Materia Naranja):
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e No son conscientes de las funciones y las ventajas que pueden proporcionarles una red.

e Laperciben como una amenaza que les puede hacer vulnerables ante la competencia.

e No les gusta asumir el riesgo de aprovechar nuevas oportunidades

e No quieren condicionar su actuacion a las decisiones de terceros

e No tienen tiempo ni recursos, incluyendo profesionales preparados para ello, para
implicarse

Ademas, en muchos casos, no cuentan con una estrategia clara y, mucho menos, con una
estrategia de innovacion, por lo que alin cuando intenten implicarse en alguna iniciativa no existe un
foco claro y en la mayor parte de los casos se centra en resolver un problema concreto o en buscar
compradores para sus productos o servicios.

Por todo ello, antes de la busqueda de la colaboracioén, las pequefias y

medianas empresas deben buscar “estar preparadas” para la colaboracion.

Etapas de funcionamiento

Para que la colaboracion resulte exitosa, es imprescindible seguir una serie de pasos que pueden
dividirse en tres grandes etapas: previa, de desarrollo de la colaboracion y de cierre o evolucion de la
colaboracion. En la tabla 1 se recogen todos ellos.

Etapa previa e Definicion de los objetivos de colaboracion
e Seleccion de colaboradores
e Modelo de gobernanza

Etapa de desarrollo de e Ejecucion de los proyectos o las acciones previstas
la colaboracion e Gestion y comunicacion
e Supervision y control

Etapa de finalizacion o e FEvaluacion de los resultados y decisiones de finalizacion o

evolucion de la continuidad
colaboracion e Distribucion de los recursos (si se han generado), en caso de
finalizacion

e Definicion o redefinicion de los aspectos que se han incluido en
todo el proceso, en caso de continuidad

Tabla 1. Etapas y pasos para el funcionamiento de una red colaborativa de innovacion
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En la etapa previa, tal y como se ha senalado, es imprescindible que exista una estrategia y unos
objetivos claros para la colaboracion que, evidentemente, dependeran de la de aquellos que vayan a
llevarlo a cabo. Evidentemente, esto condicionara la seleccion de los colaboradores puesto que
seran necesarias competencias y capacidades diversas, en funcion de las decisiones adoptadas. Pero,
en esta etapa no debe olvidarse la importancia del modelo de gobernanza de |a relacion entre los

colaboradores.

Es muy recomendable que los modelos de gobernanza elegidos se vean
recogidos en acuerdos formales que faciliten la relacioén entre los
colaboradores. Deben incluir cuestiones como los roles de los colaboradores
o los procesos de toma de decisiones, entre otras. Evidentemente, también
deberdn incluirse aquellas cuestiones relacionadas con los recursos y

dedicacién de los colaboradores al proyecto.

Es dificil entrar en detalles en torno al desarrollo de la colaboracion sin hacer alusion a casos
especificos porque, dependiendo del objetivo y del alcance de dicha colaboracion, el contenido de los
pasos incluidos en esta etapa podran ser completamente diferentes. Pese a ello, es importante
senalar que el uso de metodologias y herramientas especificas puede facilitar esta etapa del

proceso.

Ademas, no debe olvidarse que la inclusion de aspectos de gestion de dicho proceso y de
comunicacion entre los implicados, forman parte de todo ello. Igualmente, deben incluirse
indicadores que permitan evaluar el avance de los objetivos o que posibiliten otro tipo de cuestiones,

como la obtencién de financiacion, la valoracion de algunas decisiones, etc.

Una vez mds, no solo es importante el contenido de la colaboracioén, sino el
proceso y la forma que adopta dicha colaboracioén, puesto que de ella
dependerd el éxito o el fracaso. En ese sentido, si en la etapa previa se
han tenido en cuenta no solo las competencias y capacidades de los
colaboradores elegidos, sino también su cultura y su “forma de trabajar”

esta etapa podrd resultar méas sencilla.

Finalmente, las partes implicadas deben evaluar los resultados, incluyendo no solo los logros v los
beneficios obtenidos, sino también los aprendizajes, de cara a decidir sobre la finalizacion o la
continuidad de la colaboracion. En este ltimo caso, no debe darse nada por sentado y deben
revisarse todos los pasos del proceso para ratificarlos o, en su caso, modificarlos a fin de que la

colaboracion resulte exitosa.
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Ecosistemas de innovacion

Caracteristicas y desafios

Aungue son muchas las definiciones que podemos encontrar en relacion con este tipo de ecosistemas
empresariales, podemos decir que se trata de una red de interconexion entre empresas y otras
entidades que co-evolucionan capacidades en torno a un conjunto compartido de tecnologias,
conocimientos o habilidades y trabajan de forma cooperativa y competitiva para desarrollar

innovacion.
Plantean una serie de desafios que estan vinculados a sus caracteristicas, puesto que en ellos:

e Se produce una relacion de interdependencia e interaccion entre las partes, no
necesariamente similar entre todas ellas.

e Se generan sinergias que supone que el comportamiento de todo el ecosistema no puede
predecirse por el comportamiento o las caracteristicas de una de sus partes, ni de todas ellas
de forma separada.

e Debe darse cierta estabilidad, pero a la vez deben producirse los cambios adecuados, para
que cuando cambie el entorno el ecosistema siga contando con ella.

e Aln cuando se trata de un “sistema para sus miembros” debe incluir conectores con el
exterior y con otros actores, incluidos otros ecosistemas.

Los ecosistemas empresariales se desarrollan a través de cuatro fases: nacimiento, expansion,
liderazgo y auto renovacién y es importante prestar especial atencion a algunas cuestiones en cada
una de ellas, tal y como se pone de manifiesto en el grafico 2.

A

Auto renovacion

Generar barreras de
entrada

Sobrevivir

Limitar posibles

Expansion amenazas futuras

Tamano

» Competir con
ecosistemas rivales
* Reteneralos

Nacimiento

* Desarrollar una

vision atractiva
Reclutar miembros
para el ecosistema
Protegerse de sus
competidores

partners del
ecosistema
Mantener las
capacidades y
satisfacer las
demandas

>

Tiempo

Grafico 2. Etapas y desafios del ciclo de vida de un ecosistema de innovacién (Harraf,

Soltwisch & Salazar, 2018)
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Elementos clave

Son muchas las empresas que estan desarrollando iniciativas para generar ecosistemas de
innovacion bajo esta u otra denominacion. Todas ellas, deben tener en cuenta que para que resulten
exitosas es imprescindible que cuenten con:

e Unaidentidad propia y auténtica. Y no se trata solo de la materia o el objetivo del
ecosistema y de la razon de ser compartida por todos sus miembros, sino también de
aspectos culturales, de identidad o de valores, entre otros. De esta manera se conseguira
incluir a los actores mas adecuados y vincularlos.

o (Cierto caracter fisico, es decir, es necesario contar con lugares reales de encuentro donde los
miembros del ecosistema puedan interactuar y crear. Esto no significa que no puedan contar,
igualmente, con entornos virtuales con las ventajas que de ellos se derivan.

e Competencias transversales y multidisciplinares, puesto que la diversidad es clave para la
innovacion y, este caso, no podia ser una excepcion. En ese sentido, es importante considerar
qué tipo de actores se quiere incluir (profesionales, expertos, organizaciones publicas,
clientes, estudiantes, etc.) para alcanzar sus objetivos.

e Elementos que catalicen la inteligencia colectiva y la colaboracién, ya que éstas no siempre
surgen de forma espontanea o a través de intercambios informales. Pueden incluirse desde
plataformas de ideacion hasta sistemas de gestion del conocimiento o analisis de
prospectiva, por citar algunos ejemplos.

e Unsistema de gobernanza, dado que aunque estas iniciativas suelen iniciarse y dominarse
por una organizacion que juega un papel central, es importante que se derive valor para
todos los actores y no solo para ella.

Establecimiento de retos

En los dltimos tiempos se ha puesto de moda el establecimiento de retos tanto por parte de las
empresas privadas como de las instituciones piblicas con el objetivo de explorar o, incluso de
co-desarrollar soluciones con otros. Esto ha dado lugar a iniciativas de innovacion abierta bajo formas
muy diversas, tales como challenges, hackathones, concursos de ideas vy otros formatos que

muestran resultados muy desiguales en funcion de la organizacion que lo lidera.

El motivo de estos resultados desiguales es claro: la base o punto de partida es el reto a resolver y,
si este no esta adecuadamente trabajado para el objetivo que se pretende, el objetivo no se consigue.
Para ello, deben tenerse en cuenta tres elementos: el reto en si mismo, sus limites o condicionantes vy

esas otras cosas que nos gustaria conseguir pero que no son esenciales.
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Nos centraremos pues en estos aspectos, si bien la definicién del reto no es
en si misma mas que, el inicio del proceso de colaboracioén. Las
organizaciones que elijan este tipo de sistemas deben, por supuesto, tener
en cuenta otros aspectos para el éxito de la colaboracién que muestran
cierto paralelismo con los de los ecosistemas de innovacién o con los de
las redes colaborativas, en funcion del tipo de empresas que participen en

estas iniciativas

El reto

La definicion del reto debe ser suficientemente amplia para dar lugar a la posibilidad de innovacion
pero, a la vez, lo suficientemente especifica como para conseguir nuestro objetivo. Lo ideal, es
poder condensarlo en una o dos frases, al igual que una propuesta de valor, que recojan
perfectamente qué es lo que se pretende (qué se quiere resolver o qué oportunidad se quiere
aprovechar). Ello, evidentemente debe ir acompanado del “para quién” y/o del donde, porque en

funcién de esto, lo que se plantee sera adecuado o no.

El reto no deberd en ningun caso indicar lo que se quiere hacer, porque
entonces no estaremos buscando colaboracidén para co-crear o co-innovar,

sino un “proveedor” que haga lo que ya sabemos que queremos.

Muchos retos utilizan palabras genéricas como “mejorar” (¢en durabilidad, en rentabilidad, ...?) sin
indicar qué se quiere mejorar, lo que lleva a soluciones poco alineadas con los objetivos de la
organizacion que ha planteado el desafio. Si lo que se persigue es realizar una labor exploratoria
similar a la de una lluvia de ideas, puede ser un camino, pero este no suele ser el proposito de este
tipo de iniciativas, por lo que el resultado de la colaboracion se convierte en algo frustrante para las
distintas partes implicadas. Unas no ven resuelto su desafio y las otras consideran que su trabajo no

ha servido para nada.

Los limites o condicionantes

Con frecuencia las organizaciones de todo tipo que establecen desafios para la colaboracion, se

olvidan de fijar limites o condicionantes. Desde el mas obvio, el presupuesto, hasta otros que pueden
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ser esenciales para que la solucion se ponga en marcha (cumplimiento normativo, cultura

empresarial, plazo, sistemas propietarios que deben permanecer, condicionantes de espacio, ...).

La falta de esta fijacion de limites no solo puede dificultar o imposibilitar
la puesta en practica de la solucion o el desarrollo del producto o
servicio planteado, sino que ademdas, en muchos casos, impide o restringe

las posibilidades de la creatividad. Por eso, en el establecimiento de

desafios, los limites no son buenos ni malos, son adecuados o inadecuados.

Ademas, los limites son importantes por un segundo motivo, cuando las personas se enfrentan a algo
totalmente abierto pueden paralizarse. Sin embargo, también hay que tener en cuenta que si
generamos demasiadas limitaciones podemos estar dejando fuera caminos interesantes porque
estamos impidiendo algunas conexiones. Por ello, las investigaciones indican que la relacion entre la

creatividad y los limites debe ser adecuadamente manejada, ya que tiene una forma de U inversa.

Creatividad

.'-------------------'>
Limites

Grafico 4. Relacidén entre la creatividad y los limites

Por todo ello, es importante plantear estas limitaciones de forma adecuada para que se cumplan sus

dos funciones: posibilitar que el proyecto se lleve a cabo vy, a la vez, ayudar a la creatividad, elemento
fundamental de la innovacion.
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Los “pluses” que nos gustaria conseguir

En muchas ocasiones el reto mezcla diversos aspectos que no tienen la misma importancia para la
organizacion que lo enuncia. Si no se distinguen aquellas cosas que son basicas o imprescindibles
de las que serian deseables, es posible que aquellos potenciales colaboradores pongan su foco de
trabajo y sus recursos en cuestiones secundarias. Por ello, es recomendable, que el enunciado del

reto sea breve y claro y se dejen aparte estos aspectos adicionales.

Otros actores de la colaboracion

No se han incluido, en los modelos e iniciativas anteriores, actores como la administracion pablica o
las organizaciones e instituciones vinculadas con el 1+D y el conocimiento que cuentan con

caracteristicas o condicionantes especificos que deben ser tenidos en cuenta.

De hecho, los denominados modelos que responden a una colaboracion de cuadruple hélice,
representados en el grafico 5, son los mas recomendables a la hora de alcanzar objetivos orientados
no solo al desarrollo econémico, sino también al social y medioambiental. En ellos, no solo se incluye
a empresas y entidades pablicas, sino que cuentan con el sector del conocimiento e, incluso, con la

sociedad.

NNl P  Sociedad civil

N /

Gestion
territorial

/ N

Sector de

Gobierno G  ;ngcimiento

Grafico 5. Enfoque de las “cuatro hélices”
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En ese sentido, es importante destacar que, Espana cuenta, entre otros, con:

e Universidades pablicas con alrededor de 100.000 docentes e investigadores a los que deben
sumarse los de las privadas, que cada vez son mas numerosas.
e El Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC), que no se trata de un solo centro,

pese a lo que pudiera parecer, sino de numerosos centros repartidos por todo el territorio y
que cuenta con 15.000 personas.
e Organismos Pablicos de Investigacion (mas conocidos como OPIs), creados para la ejecucion

directa de actividades de investigacion o de prestacion de servicios y actividades
complementarias.

e Oficinas de Transferencia de Resultados de Investigacion (mas conocidas como OTRIs) para
catalizar la relaciones entre la universidad y la empresa.

e Centros y parques tecnologicos. En el caso de la Comunidad Valenciana, existen 11
Institutos Tecnoldgicos con el objetivo de incrementar el valor social, medioambiental y
econémico de la region.

Ademas existen numerosas entidades dependientes de la administracion europea, central,
autondomica e, incluso local, con este tipo de objetivos.

Aunque puede parecer que este tipo de organismos reservan su colaboracidén a
proyectos con multinacionales o grandes empresas, lo cierto es que no es
asi. De hecho, algunas colaboraciones con pequefias empresas fueron muy
populares en medios de comunicacién, como la realizada entre el CSIC y el
cocinero madrilefio Mario Sandoval en torno a las posibilidades del huevo,

mdas alld de la mera nutriciodn.

La colaboracion entre todos estos actores se dificulta como consecuencia de que las empresas
tienden a hacer aquello que dominan, sin buscar mas alla de sus mercados tradicionales y sus
competencias y capacidades habituales. Ademas, ven reforzadas este tipo de decisiones por sus
propios proveedores, que muchas veces son los primeros interesados en que no se produzcan
cambios; por sus clientes, que habitualmente solo piden reducciones de costes y mejora en el

servicio; y por sus propietarios que muchas veces solo pensaran en el corto plazo.

Por su parte los centros de conocimiento como, por ejemplo, la universidad, estan enfocados en
aquello por lo que se mide a sus profesionales: |as publicaciones académicas que, en muchas
ocasiones estan muy alejadas del mundo real. Dejando de lado otras actividades que resultarian
esenciales para la colaboracién con las empresas. En cuanto a las instituciones piiblicas, en muchas

ocasiones estan sometidas al vaivén de los cambios de ciclo politico, o que imposibilita el
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desarrollo de estrategias v objetivos claros y su consecucion. Finalmente, en relacion con los
ciudadanos, es importante determinar a aquellos que resultan relevantes para la colaboracion por

motivos diversos y no siempre es sencilla su implicacion.

En todo caso, pese a las dificultades de la colaboracién entre
organizaciones tan diversas, es deseable que se introduzca ese cuadruple
valor que aporta la diversidad de competencias y capacidades de todos

ellos, por lo que es recomendable tenerlos en cuenta.
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