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RED INTERNA COMO ESTRATEGIA PARA ROMPER SILOS EN EL PROCESO DE
INNOVACION. DISENO EN UNA ORGANIZACION PUBLICA DE CT & I

1. INTRODUCCION

El resultado mas importante para una organizacion publica de ciencia, tecnologia e
innovacion (CT & 1) tiene que ver con el desarrollo de innovaciones de fuerte impacto. Sin
embargo, es necesario crear las condiciones internas que puedan facilitar el proceso de
innovacion, por lo que demanda gestion y, por supuesto, la integracion de distintos actores.

Para facilitar la integracion interna en el proceso de gestion de la innovacion, distintos
autores han investigado la relevancia en la conformacion y existencia de las redes internas
(Whelan et al, 2011; Bygballe e Ingemansson, 2014; Sanchez-Famoso et al, 2014; Briody y
Erickson, 2014; Hanifah et al, 2020). En este sentido, Briody y Erickson (2014) establecen la
colaboracion como uno de los cinco pilares centrales del modelo de éxito de la innovacion en
todo el sistema, por lo que con la falta de conexion entre las partes (i.e., el efecto silo) no se
podria sostener el proceso de innovacion.

Aunque se perciba la importancia de las redes internas para el proceso de innovacion en
una organizacion, teniendo en cuenta la cantidad al menos suficiente de trabajos enfocados en
el tema, son raros los estudios que ayudan a operacionalizar la creacion y el desarrollo de dichas
redes. De esta manera, el presente articulo, tomando como referencia el ciclo de vida de redes
y alianzas propuesto por Stott y Keatman (2005), hace una recopilacion no exhaustiva de la
contribucion de distintos autores, que suelen investigar las redes bajo el enfoque de la sociologia
econdmica, para instrumentalizar el disefio y la puesta en marcha de redes internas.

Es necesario seguir desarrollando el estudio de las redes como ciencia y, para eso, la
integracion de conocimientos, que se conectan tomando en cuenta sus formas (e.g., contextos
similares) o contenidos (e.g., enfoques de investigacion), parece tener sentido. De esta forma,
ademas del desarrollo intencional de redes internas presentarse como una importante
herramienta de gestion y estrategia para romper el efecto silo, también es el resultado de la suma
de diferentes contribuciones tedricas que se conectan al objeto de estudio.

Teniendo en cuenta que este articulo aplicado es una secuencia del trabajo de
investigacion que se ha empezado a presentar anteriormente, el problema y los objetivos estan
conectados al efecto silo y, sobre todo, a las estratégias que pueden ayudar a romperlo en una
organizacion humana. De esta forma, se ha definido como problema central:

(Cuales son los mecanismos y reglas basicas para el desarrollo de una red interna y su
contribucion para romper silos en el proceso de innovacion en las organizaciones de CT & 1?

Hay dos objetivos centrales en este trabajo tecnologico que se interconectan, que son
(1) identificar los mecanismos y las reglas basicas para la construccion de una red o alianza en
sus etapas iniciales de desarrollo; e (2) investigar las contribuciones de las estructuras de
gobernanza en red y alianza para dar respuesta al efecto silo en el proceso de innovacion de
organizaciones de CT & 1.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

Para lograr los objetivos de esta investigacion, se construy6 un estudio de caso en la
Empresa Brasilefia de Investigacion Agricola (Embrapa), una organizacion de investigacion
con reputacion nacional e internacional en el area de agronegocios, cuya fructifera labor
comenzoé en la década de 1970, transformando la agricultura en Brasil por medio de la ciencia
y tecnologia. Es una empresa con una estructura organizativa lo suficientemente compleja como
para servir de base para la investigacion en curso. El estudio de caso como método de
investigacion encuentra apoyo en el trabajo de Yin (2014). A partir de este método, el
investigador es capaz de comprender un fendémeno en una o varias unidades estudiadas a través



de las denominadas evidencias, que pueden ser entrevistas a las personas involucradas, acceso
a documentos y objetos, observacion participante, observaciones directas, entre otras.

El protocolo de estudio de caso tuvo como punto principal de guidn el desarrollo de tres
talleres, realizados entre el 15 y el 24 de febrero de 2022, que contaron con la participacion de
15 profesionales involucrados en el proceso de innovacion de la empresa, de ocho Centros de
Investigacion y de la Oficina Central (Sede Corporativa). Estos talleres, con 8 a 12 participantes
cada uno, tuvieron como objetivo disefiar un modelo de gobernanza que pudiera mitigar, en la
organizacion en estudio, el efecto silo en el proceso de innovacion. Se utilizaron técnicas
participativas, entre ellas el “brainwriting”, capaces de generar discusion y reflexion sobre el
tema en cuestion. El guion seguido en los talleres para la construccion del modelo de
gobernanza se apoy6 en los siguientes mecanismos y reglas basicas (tablas 2 y 3): (1) Seleccion
e integracion de socios, (2) Formalizacion, (3) Promocion de la Interaccion, (4) Planificacion y
definicion de procesos y rutinas, (5) Control, seguimiento y evaluacion, (6) Generacion de
incentivos, (7) Proceso para la toma de decisiones, (8) Definicion de roles y responsabilidades,
(9) Resolucion de conflictos, y (10) ) Reparticion de resultados.

Este articulo est4 disefiado bajo un abordaje cualitativo, por lo que podremos emplear
la metodologia cualitativa para investigar cualquier fenémeno relacionado con la realidad
social (Pérez Andrés, 2002, p. 375). Como método cualitativo ha sido utilizada la investigacion
bibliografica para investigar las contribuciones de las estructuras de gobernanza en red y alianza
para dar respuesta al efecto silo en el proceso de gestion de la innovacidon en organizaciones
humanas, y hacer una sistematizacion sobre los mecanismos y las reglas bésicas para la
construccion de una red o alianza en sus etapas iniciales de desarrollo. Ademas, se ha optado
por la realizacion de talleres para el disefio del modelo de gobernanza de la Red Embrapa en
Negocios para Innovacion, aplicando los conceptos presentados en la revision de literatura (los
asistentes de los talleres han sido los mismos profesionales que han participado de la entrevista
en profundidad descrita en el primer articulo).

Para realizar la investigacion bibliografica se accedio al repositorio virtual de articulos
y revistas internacionales de la Coordinacion de Perfeccionamiento del Personal de Educacion
Superior - Capes (Portal de Periodicos), que es una plataforma brasilefa, para la busqueda de
articulos utilizando los términos red, rede, networks; red interna, rede interna, internal
networks; ciclo de vida de redes y alianzas, ciclo de vida de redes e aliangas, lifecycle of
networks and alliances; romper silos, destruicdo de silos, silo busting; gestion de la innovacion,
gestdo da inovagdo, innovation management.

La investigacion bibliografica se llevé a cabo entre los meses de julio de 2021 y febrero
de 2023. Después de la seleccion de los articulos, su lectura y analisis, se llevo a cabo la
construccion del texto que dio origen a la base teorica de este articulo, con el fin de presentar
contenidos que utilizan los conceptos que son complementarios para explicar fendémenos y
dindmicas sociales. Ademas, ha sido fundamental para el disefio del modelo de gobernanza.

3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION PROBLEMA

3.1. Redes en el proceso de innovacion de una organizacion

El estudio de las redes se ha intensificado en las ultimas décadas, con importantes
contribuciones en diferentes areas de conocimiento. Hay que hacer hincapié en los estudios
enfocados en la teoria de grafos (Bollobas, 1998), comunicacion (Monge y Contractor, 2003),
biologia (Barabési y Oltvai, 2004), fisica (Barabasi, 2002; Pastor-Satorras y Vespignani, 2004),
desarrollo sostenible (Stott y Keatman, 2005); sociologia (Granovetter, 1973) y sociologia
econdémica (Uzzi, 1996; Uzzi, 1997; Owen-Smith y Powell, 2008). Este trabajo tiene fuerte
conexion con la mirada socioldgica, pero sobre todo con la sociologia econdmica, teniendo en



cuenta que el proceso de innovacidon forma parte del proceso productivo-econdémico de una
organizacion.

Segun Smith-Doer y Powell (2005, pp 379-380), el estudio de las redes en la literatura
de sociologia econdmica varia ampliamente, donde:

1. Las redes representan relaciones informales en el lugar de trabajo y el mercado
laboral que dan forma a los resultados relacionados con el trabajo. Los lazos sociales
y el intercambio econémico pueden estar profundamente entrelazados, de modo que
la actividad intencional tome en cuenta la amistad, la reputacion y la confianza.

2. Las redes son intercambios formales, ya sea en forma de puesta en comun de activos
o provision de recursos, entre dos 0 mas partes que implican una interaccion continua
para obtener valor del intercambio. Estas relaciones de red mas formales pueden
forjarse por necesidad mutua, pero también puede conducir a la interdependencia e
interacciones repetidas que reducen la necesidad de un control formal.

3. Las redes son una forma relacional de gobernanza en la que la autoridad esta
ampliamente dispersa; dichos arreglos se asocian mas comunmente con entornos
donde tanto los mercados como los entornos cambian con frecuencia y hay una prima
en la adaptabilidad.

Diferentes autores han trabajado en las tres grandes areas de estudio planteadas por
Smith-Doer y Powell (2005) en el sentido mas conectado a este estudio (i.e., las redes internas
como parte del proceso de innovacion en una organizacioén). Teniendo en cuenta que este
articulo estd enfocado en las redes formales que participan del proceso de gestion de la
innovacion, vamos a centrarnos en la rama 2, aunque puedan tener algo de las ramas 1 y 3.

En el proceso de innovacion abierta, sobre todo en la conexidn entre los ambientes
interno y externo, Whelan et al (2011) han identificado 3 roles internos (i.e., exploradores de
ideas, conectores de ideas e ingenieros de innovacidn) que se conectan, en secuencia, con las
fuentes de conocimiento externas (Ilustraciéon 1). De esta forma, el proceso de desarrollo
tecnoldgico dentro de los limites de la organizacion es puesto en marcha en red y el rol de
conector demanda especial atencion, por lo que realiza la conexion con distintos profesionales
y areas en la organizacion, como se puede ver a continuacion.

Hanifah et al (2020) han estudiado los factores internos que impactan en el proceso de
innovacion de las pequefias y medianas empresas (PyMEs). Los resultados indican que las redes
sociales internas tienen un impacto significativo en la cultura de innovacion e indirectamente
impacta el desempefio de la innovacion. De esta manera, es de interés de la organizacion
facilitar redes sociales internas efectivas (Hanifah et al, 2020, p. 389).

En el mismo sentido, los estudios de Bygballe e Ingemansson (2014), centrado en la
industria de construccion, y de Sanchez-Famoso et al (2014), enfocado en las empresas
familiares, demuestran la importancia del fortalecimiento de las redes internas para el desarrollo
de nuevas soluciones. De esta forma, el proceso de gestion de la innovacion debe entender la
construccion de puentes internas como una importante estrategia para poner en contacto
personas que trabajen en asociacion y puedan generar los resultados organizativos.
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[ustracion 1. El rol critico de los conectores (adaptado de Whelan et al, p. 40)

Briody y Erickson (2014) presentan su modelo de éxito de la innovacion en todo el
sistema (Ilustraciébn 2), compuesto por cinco caracteristicas de cultura organizacional:
colaboracion, liderazgo, cambios estructurales en el funcionamiento de la organizacion,
cambios en las practicas laborales y evidencia de beneficio. El modelo propuesto se puede
conocer a continuacion.

EXITO DE LA
INNOVACION EN
TODO EL SISTEMA

CAMBIOS EN LAS
PRACTICAS
LABORALES

CAMBIOS
ESTRUCTURALES

Ilustracion 2. Caracteristicas vinculadas al éxito de la innovacion en todo el sistema (adaptado
de Briody y Erickson, 2014, p. 36)



En los resultados del estudio conducido por Briody y Erickson (2014), la colaboracion
entre las diferentes unidades organizativas es elemento fundamental para sostener el proceso de
innovacion. Incluso, la colaboracion entre los distintos sectores organizacionales puede suceder
y sucede, cuando lo hace, los limites entre los departamentos se vuelven menos prominentes y
se debilitan las diferencias y los conflictos. Ademas, la colaboracion funciona mejor cuando las
expectativas al respecto estan integradas en las reglas culturales de la organizacion y cuando
existen mecanismos para respaldarla.

3.1. Ciclo de vida de redes y alianzas, sus mecanismos y reglas basicas

El presente estudio estd centrado en el marco de las redes formales internas,
conformadas como parte de la estrategia para romper silos en el proceso de innovaciéon de una
organizacion. De esta manera, por la intencionalidad en la maquetacion del trabajo asociativo,
es fundamental tener en cuenta el ciclo de vida de una red y sus etapas iniciales de desarrollo.

Las redes son objeto de andlisis de diferentes areas y es importante estar atento a
contribuciones que puedan ayudar a integrar conocimientos, representando avances en el
estudio de las redes como ciencia. En este sentido, los estudios realizados por Stott y Keatman
(2005), enfocados en el ciclo de vida de alianzas multiactor pro-sostenibilidad (Ilustracion 3 y
Tabla 1), presentan los elementos esenciales para el entendimiento del ciclo de vida de una red
o alianza en general (i.e., interna o externa), presentado a continuacion.

5

Sostener .
o terminar
Alcance
4
Consolidar 5
Iniciar
3
Implementacion

[lustracion 3. Ciclo de vida de redes y alianzas (adaptado de Stott & Keatman, 2005, p. 2)

Tabla 1. Ciclo de vida de redes y alianzas y acciones clave (adaptado de Stott & Keatman, 2005,
p- 2)



Etapas Acciones clave
Investigar el contexto
Seleccionar soc10s
Alcance : e
Analizar las fortalezas v debilidades
Analizar el valor v los riegos
Establecer las reglas basicas para la colaboracion
Iniciar Acordar princip10s, objetivos v metas
Establecer las funciones v las estructuras
. Monitorear la realizacion de las tareas
Implementacion - —
Desarrollar o revisar estructuras de toma de decisiones
. Perfeccionar los métodos para trabajar juntos
Consolidar : - =
Garantizar el compromiso v la continuidad a largo plazo
Sostener o | Toma de decisiones sobre lo que deberia suceder despueés
Terminar Conclusion o desarrollo de un trabajo adicional

En las etapas de desarrollo de redes y alianzas propuestas por Stott & Keatman (2005),
existe una fuerte preocupacion por el funcionamiento, la dindmica y las acciones clave en el
ciclo de vida de redes y alianzas. Teniendo en cuenta que el efecto silo es la fragmentacion
entre las partes, al mirar la tabla se puede ver la preocupacion en evitarlo, lo que demuestra la
adecuacion y contribuciones en el uso del estudio de Stott y Keatman (2005) en este trabajo.

En la segunda etapa (Iniciar), hay la preocupacion de establecer las reglas bésicas para
la colaboracion, asi como acordar o establecer principios, objetivos, metas, funciones y las
estructuras. La misma preocupacion se puede ver en la etapa 3 (Implementacion), con el
desarrollo o revision de las estructuras de toma de decisiones, y en el paso 4 (Consolidar), con
la idea de perfeccionar los métodos para trabajar juntos.

Para la creacion de una red o alianza, es fundamental el establecimiento de mecanismos
y reglas bésicas de su funcionamiento. A continuacion, es posible ver en la tabla las
contribuciones de distintos autores, que en una perspectiva integradora ayuda en el
entendimiento sobre como llevar a cabo el trabajo en asociacion.

Teniendo en cuenta la perspectiva de los autores, es posible suponer una fuerte
preocupacion por el desarrollo de redes y alianzas con actores muy bien conectados, con
mecanismos como seleccion e integracion de socios (Stott & Keatman, 2005; Arranz y
Arroyabe, 2007; Henttonen, Lahikainen & Jauhiainen, 2016), formalizacion (Cristofoli y
Markovic, 2016; Alvarez, Pilbeam y Wilding, 2010), y promocién de la interaccion (Cristofoli
y Markovic, 2016; Alvarez, Pilbeam y Wilding, 2010; Mariani, 2016). Otro aspecto importante
tiene que ver con los mecanismos y las reglas basicas para el buen funcionamiento del trabajo
en asociacion, con la planificaciéon y definicidon de procesos y rutinas (Roberts, 2011; Mariani,



2016), control, seguimiento y evaluacion (Stott & Keatman, 2005; Roberts, 2011; Alvarez,
Pilbeam y Wilding, 2010; Dimitratos et al, 2010), generacion de incentivos (Lavikka, Smeds
y Jaatinen, 2015; Wegner et al., 2013), proceso para la toma de decisiones (Stott & Keatman,
2005; Mariani, 2016; Dimitratos et al., 2010; Lavikka, Smeds y Jaatinen, 2015), definicion de
roles y responsabilidades (Arranz y Arroyeba, 2007; Mariani, 2016), resolucién de conflictos
(Gardet y Fraiha, 2012), y reparticion de resultados (Dhanaraj y Parkhe, 2006; Park y Ungson,
2001; Gardet y Mothe, 2011).

Tabla 2. Mecanismos y reglas basicas para la construccion del modelo de gobernanza de una
red o alianza

Mecanismos y reglas basicas Autores

Stott y Keatman (2005), Arranz y Arroyabe (2007),

Seleccion e integracion de socios Henttonen et al (2016)

Formalizacion Alvarez et al (2010), Cristofoli y Markovich (2016)

Alvarez et al (2010), Cristofoli y Markovich

Promocion de la interaccion (2016), Mariani (2016)

Planificacion y definicion de procesos y rutinas Roberts (2011), Mariani (2016)

Stott y Keatman (2005), Alvarez et al (2010),

Control, seguimiento y evaluacién Dimitratos et al (2010), Roberts (2011)

Generacidn de incentivos Wegner et al (2013), Lavikka et al (2015)

Stott y Keatman (2005), Dimitratos et al (2010),

Proceso para la toma de decisiones Lavikka et al (2015), Mariani (2016)

Definicion de roles y responsabilidades Arranz y Arroyabe (2007), Mariani (2016)

Resolucion de conflictos Gardet y Fraiha (2012)

Park y Ungson (2001), Dhanaraj y Parkhe (2006),

Reparticion de resultados Gardet y Mothe (2011)

Aunque se podria entender los mecanismos preocupados con la conexién entre los
socios como los mas importantes para afrontar el efecto silo, es fundamental tener claro que
todos los mecanismos y reglas basicas son relevantes, por el potencial de, al no tenerlo en
cuenta o trabajarlo de manera equivocada, poder generar el distanciamiento de socios (e.g., por
si no hay la percepcion de justicia en la reparticion de resultados, puede que uno de los socios,
o muchos de ellos, no se sientan motivados por trabajar de manera asociativa, por lo que se
distancia de la red o alianza).

Los silos surgen porque los grupos y organizaciones sociales tienen convenciones
particulares sobre como clasificar el mundo (Tett, 2005, p. 36). Luego, la situacion problema
es que muchas de las instituciones estan altamente departamentalizadas y conformadas por una
infinidad de unidades de negocio, lo que puede incrementar el riesgo del efecto silo ocurre en
el marco de la propia organizacion. En este sentido, el trabajo en asociacion es una importante
estrategia de accion en el caso de Embrapa.



4. INTERVENCION PROPUESTA: LA RED EMBRAPA EN NEGOCIOS PARA
INNOVACION

4.1. bases para el proceso de disefio del modelo de gobernanza

Para la realizacion de los talleres, con el objetivo de disefiar el modelo de gobernanza
de la red, se ha tomado en cuenta el trabajo de Stott y Keatman (2005), en relacion al ciclo de
vida de redes y alianzas (Ilustracion 3 y Tabla 1), ademas de las contribuciones de diferentes
autores sobre los mecanismos y las reglas basicas para el trabajo asociativo (Tabla 2). Este
trabajo estd acotado a las etapas “Alcance” y, principalmente, “Iniciar” del ciclo de vida,
haciendo una relacion entre las acciones clave y los mecanismos y reglas basicas, como se
puede ver a continuacion.

Tabla 3. Las bases para el disefio del modelo de gobernanza de la Red Embrapa en Negdcios
para Innovacion
Etapas | Acciones clave | Mecanismos y reglas basicas |

Investigar el contexto

Seleccionar soc10s Seleccion e integracion de socios
Alcance : = =
Analizar las fortalezas v debilidades
Analizar el valor y los riegos
Formalizacion
Establecer las reglas basicas para la colaboracion Generacion de incentivos
Promocion de la interaccion
Planificacion y definicion de procesos y rutinas

Iniciar Acordar principios, objetivos y metas Reparticién de resultados

Control, seguimiento v evaluacion

Definici6n de roles v responsabilidades

Establecer las funciones y las estructuras Resolucion de conflitos
Proceso para la toma de decisiones

Enlos dias 15,21 y 24 de febrero de 2022 han sido realizados talleres con 15 empleados
de Embrapa, involucrados en el proceso de innovacion de la empresa, de al menos 8 (ocho)
centros de investigacion de Embrapa y 2 (dos) equipos del corporativo, que tenian el trabajo de
reflexionar sobre cada uno de los 10 (diez) mecanismos y reglas basicas presentados en las
tablas 2 y 3. Para facilitar la realizacién de los talleres, se ha utilizado la técnica de brainwriting,
donde los asistentes escriben sus contribuciones y, al final, es realizada la discusion y reflexion
conjunta. A continuacion, se puede ver el resultado de los talleres para cada uno de los
mecanismos y las reglas basicas para la Red Embrapa en Negocios para Innovacion.



3.2. El modelo de gobernanza de la Red Embrapa en Negocios para Innovacion
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[lustracion 4. E1 modelo de gobernanza de la Red Embrapa en Negdcios para Innovacion
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Seleccidn e integracion de socios

Comité Gestor

- Perfil y proporcidon: empleados que actien en el tema de innovacion abierta en los centros de
investigacion (5 personas, 1 por region del Brasil) y coordinadores del proceso corporativo (3
personas). Justificacion: con la mayor participacion de empleados de los centros de
investigacion, ademas de la preocupacion por representatividad regional, el Comité Gestor
tendra una fuerte conexion con distintas realidades.

- Seleccion: convocatoria, seguida de votacion por los miembros de la red (para los empleados
de los centros de investigacion); indicacion (para los coordinadores del proceso corporativo).
Justificacion: la votacion, en el caso de los empleados de los centros de investigacion, se
justifica por dar legitimidad al Comité. En el caso de la indicacion de los coordinadores del
proceso corporativo, forma parte del rol de estos empleados.

- Mandato: 1 afio, prorrogable por igual tiempo. Mantener al menos 3 personas de la gestion
anterior. Justificacion: hay que tener en cuenta el calendario de actividades de Embrapa, que
es anual, por lo que el rol del empleado puede cambiar en la mudanza de afo. Es importante
mantener una parte de la gestion anterior para minimizar el riesgo de discontinuidad de
acciones.

Comité Asesor

- Perfil y proporcion: actores externos (3) y empleados de Embrapa (2) que puedan ayudar a
oxigenar el trabajo del Comité Gestor y de la red. Justificacion: teniendo en cuenta la
preocupacion de oxigenar el trabajo y que es una red interna que tiene la perspectiva de
impactar los resultados externos, es fundamental tener la participacion de actores externos en
mayor proporcion que empleados de Embrapa.

- Seleccion: indicacion (para los actores externos y empleados). Justificacion: no tendria
sentido hacer votacion para el rol, por lo que la indicacidon se cuadra mejor.

- Mandato: 1 afio, prorrogable por igual tiempo. Justificacion: ademas del calendario de
Embrapa ser anual, hay que tener en cuenta que el calendario de las organizaciones suele tener
la misma dindmica.

Miembros de la red

- Perfil: empleados que acttien en el tema de innovacion abierta en los centros de investigacion.
Justificacion: teniendo en cuenta los objetivos del trabajo propuesto, la red debe ser compuesta
por representantes de los centros.

- Seleccion: indicacion de los centros de investigacion. Justificacion: es algo que cabe a los
jefes de los centros de Embrapa.

- Mandato: no se aplica. Justificacion: el miembro de la red sera cambiado a solicitud del centro
de investigacion.

Formalizacion

- Participacion de empleados de Embrapa en el Comité Gestor o Comité Asesor: creacion de
Orden de Servicio e inclusion de actividad en el Integro. Justificacion: forma parte del proceso
de trabajo en Embrapa.

- Hubs de innovacion: es recomendable la existencia de un contrato de cooperacion entre
Embrapa y los hubs con los cuales hay interaccion, pero no es obligatorio. Justificacion: el
contrato de cooperacidon forma parte del proceso de desarrollo de acciones conjuntas, pero no
puede ser impeditivo para el inicio de la interaccion.

Generacion de incentivos




- Incremento de los resultados de los centros de investigacion, principalmente en nimero e
impacto de acciones relacionadas a innovacion abierta. Justificacion: la percepcion de mejora
de resultados es importante para que los centros de investigacion perciban la importancia de
la gobernanza de la red.

- Acciones de comunicacion que visibilicen los esfuerzos de los centros de investigacion en
innovacion abierta. Justificacion: la visibilidad y reconocimiento de los esfuerzos es importante
para mantener el trabajo en asociacion.

- Capacitaciones en temas de interés de los centros de Embrapa. Justificacion: es uno de los
puntos centrales para el desarrollo de capacidades.

- Mejora en la operacion de los centros de investigacion en el tema de la innovacion abierta.
Justificacion: ademas de las reflexiones, la propuesta tiene la preocupacion en la mejoria de la
operacion en los centros, por lo que tiende a mantener su interés por la red.

Promocién de la interaccion

- Comité Gestor: realizacion de reuniones quincenales. Justificacion: es importante mantener
el contacto, pero siempre teniendo en cuenta las distintas demandas de los miembros del
Comité. - Entre el Comité Gestor y la red: realizacién de reuniones (a depender de la
necesidad), Embrapa Conecta HUB, talleres, capacitaciones, intercambio de experiencias; uso
foro virtual interno “Innovacion y negocios”; cada miembro del Comité Gestor actuara como
facilitador para 5 puntos focales. Justificacion: es fundamental tener en cuenta mecanismos de
mano dupla, por eso hay la preferencia por espacios de dialogo.

- Entre el Comité Asesor y el Comité Gestor: reuniones trimestrales, con presentacion de los
resultados. Justificacion: la dinamica propuesta estd basada en la experiencia de comités
asesores de otras iniciativas de Embrapa y se entiende que es el tiempo minimo necesario para
poder presentar resultados mas concretos.

Planificacion y definicién de procesos y rutinas

- La estructura de gobernanza debe facilitar el trabajo de los centros de investigacion de
Embrapa y no tiene el rol o poder constituido de limitar la operacidon de estos. Justificacion: la
propuesta respeta las atribuciones y el organigrama de Embrapa.

- La comunicaciéon en todas las instancias de gobernanza debe ser clara, directa y cordial.
Justificacion: de esta forma se espera generar un entorno saludable.

- Hay que dar respuestas rapidas a los miembros de la red. Justificacion: la gobernanza de la
red solo tiene sentido si puede dar soporte a la red como un todo.

- Es necesario hacer el seguimiento periddico de las iniciativas y acciones en asociacion con
hubs de innovacion y startups. Justificacion: es fundamental tener claro las contribuciones y
los resultados alcanzados, por lo que eso ayuda a mantener la red en funcionamiento.

- Todos los miembros de la red son responsables por el desarrollo de una cultura favorable a
la innovacion abierta. Justificacion: la red es un espacio para el desarrollo de una inteligencia
colectiva en el tema de sostenibilidad, ademas de entender los nodos de la red como
representantes de ella misma.

- Es necesario realizar los encuentros con significativa periodicidad, aunque virtuales, para
mantener activo el trabajo en red. Justificacion: hay que tener procesos de trabajo claros y
constantes.

Reparticién de resultados

- Acordar de antemano qué resultados se van a lograr, y la divisién se hard proporcional
teniendo en cuenta el esfuerzo de cada actor involucrado. Justificacion: los acuerdos previos
tienden a dar transparencia y reforzar la confianza entre las partes.




Control, seguimiento y evaluacién

- Es necesario definir indicadores de performance. Justificacion: de esta forma, serd posible
hacer el seguimiento y la evaluacion de los resultados del trabajo en red.

- Hay que hacer el seguimiento de las iniciativas de innovacion abierta realizadas por los
centros de investigacion de Embrapa. Justificacion: soporte para el alcance de resultados.

- A partir del seguimiento y evaluacion, es importante tomar decisiones para la mejora de los
resultados. Justificacion: forma parte del trabajo en red la mejora de sus mecanismos de accion,
ademas de la definicion por nuevos caminos.

- En las reuniones del Comité Gestor habra la presentacion de la situacion de las iniciativas de
innovacion realizadas por los centros de investigacion. Justificacion: de esta forma, es posible
hacer el seguimiento y afrontar posibles dificultades.

- En las reuniones del Comité Asesor habra la presentacion de los resultados. Justificacion: es
una de las formas principales para recibir las contribuciones del Comité Asesor sobre el trabajo
del Comité Gestor y de la red.

Definicidn de roles y responsabilidades

Comité Gestor

- Dar respuesta a las necesidades de representantes de los centros de investigacion en
innovacion abierta. Justificacion: la fuerza de la red es incrementada por el soporte de sus
partes.

- Facilitar la interaccion de los centros de investigacion con hubs de innovacion. Justificacion:
de esta forma se incrementa el contacto de los centros con los hubs.

- Impulsar iniciativas en colaboracion, teniendo en cuenta los temas de interés y estratégicos
de Embrapa. Justificacion: las acciones en asociacion deben tener en cuenta los intereses de
Embrapa, sobre todo en temas conectados a sostenibilidad y los portfolios de proyectos. -
Incrementar la madurez de la red en temas relacionados a la innovacién abierta. Justificacion:
la red es un espacio de desarrollo de una inteligencia colectiva en innovacion abiertay entiende
las distintas realidades de los centros en el tema.

- Facilitar la realizacion de los servicios necesarios para la realizacion del trabajo en red: apoyo
en la estructuracion de redes, facilitacion de los encuentros, gestion del conocimiento,
formalizacion de iniciativas en asociacion, realizacion de eventos y talleres, apoyo para
iniciativas en asociacion, busqueda por financiacién y comunicacion. Justificacion: los
servicios son fundamentales para la existencia y sustentacion de la red.

Comité Asesor

- Oxigenar el trabajo del Comité Gestor y de la red. Justificacion: es el motivo principal de
existencia del Comité Asesor, por lo que una mirada externa puede ayudar a mejorar la
gobernanza de la red interna.

Miembros de la red

- Participacion en hubs de innovacion. Justificacion: es necesario dar asistencia a las
actividades del hub para que sea posible desarrollar relaciones mas profundas y facilitar el
establecimiento de relaciones entre los centros de investigacion y el hub.

- Mapeo de oportunidades en hubs de innovacion para los centros de investigacion.
Justificacion: forma parte de una actuacion mas bien proactiva del miembro de la red, por lo
que a partir del mapeo es posible conectar distintos centros a una iniciativa o necesidad
transversal.

- Facilitar la interaccion de los centros de investigacion con hubs de innovacion. Justificacion:
a partir de las relaciones establecidas, teniendo en cuenta experiencias anteriores con el hub,
el representante del centro tiene legitimidad para facilitar las relaciones del entorno de
innovacion con otros centros de Embrapa.




Resolucion de conflictos

- Didlogo como elemento central para la resolucion de posibles conflictos. Justificacion:
teniendo en cuenta que es una red interna, se supone que el didlogo va a ser suficiente para los
posibles conflictos.

- Busqueda por el consenso en las decisiones. Justificacion: el consenso y la reflexién son
importantes en el proceso de decision, por lo que es una medida més bien preventiva. -
Transparencia en todas las instancias de gobernanza. Justificacion: la transparencia es
fundamental para que los miembros de la red tengan confianza y se sientan motivados a seguir
con el trabajo en asociacion.

Proceso para la toma de decisiones

- Comité Gestor y Comité Asesor: consenso entre los miembros a partir de la discusion.
Cuando sea necesario, sectores técnicos, como el juridico, pueden ser invitados para ayudar en
asuntos legales, por ejemplo. Justificacion: la formacion de consenso, con escucha activa, es
importante para que cada uno de los miembros se sientan importantes en el proceso de toma
de decisiones.

5. RESULTADOS OBTENIDOS

La aplicacion de los diez mecanismos y reglas basicas ha parecido suficiente para el
diseiio del modelo de gobernanza de la Red Embrapa en Negocios para Innovacion. Incluso, la
integracion de las contribuciones de distintos autores, conectado al ciclo de vida de redes y
alianzas propuesto por Stott y Keatman (2005), demuestra la importancia en la interrelacion de
conocimientos en este estudio.

Hay que hacer hincapié¢ en algunas limitaciones en los resultados. En primer lugar,
teniendo en cuenta que el disefio estd enfocado en las etapas 1 (Alcance) y 2 (Iniciar), puede
que en las acciones clave de monitoreo y revision, presentes en la fase 3 (Implementacion),
parte importante de las decisiones puedan ser cambiadas. De esta manera, es necesario realizar
estudios de monitoreo de la Red que forma parte del objeto de estudio, haciendo una
comparativa a largo plazo que pueda investigar los resultados y las dinamicas reales.

En este sentido, aunque se va a enfocar en los resultados del modelo de gobernanza en
articulos futuros, en este momento (mayo de 2023), la Red Embrapa en Negocios para
Innovacioén celebra (8) ocho meses de operacion. En su corto recogido, se puede percibir el
incremento de la interaccion entre los equipos de ciencia, tecnologia e innovacion de los centros
de investigacion de Embrapa, generando acciones en asociacion centradas en innovacion
abierta.

Otro punto que merece especial atencion tiene que ver con la falta de profundidad en la
discusioén de los mecanismos y reglas basicas relacionados a “Reparticion de resultados” y
“Proceso para la toma de decisiones”. De esta forma, relacionando con el punto anterior, hay
una fuerte tendencia a que sean dos mecanismos y reglas basicas con fuerte revision o, al
menos, un nivel de precision mas claro y rico en detalles en las etapas posteriores.

El presente articulo espera ayudar en la comprension de la importancia de las redes
internas para afrontar el efecto silo en el proceso de generacion de valor en organizaciones
humanas, presentando un camino para el desarrollo de redes internas. En este sentido, que otros
investigadores se sientan invitados a sistematizar el proceso de disefio de redes y alianzas, con
nuevos elementos que puedan ayudar las organizaciones y el avance teorico en la academia.



6. CONTRIBUCION TECNOLOGICO-SOCIAL

El efecto silo es un fendmeno social que puede comprometer el funcionamiento de las
organizaciones humanas y sus procesos de generacion de valor. En el objeto de estudio presente
en este articulo, el proceso de innovacion demanda acciones de gestion que permitan una mayor
integracion entre las partes, que tienen las redes internas como vehiculo, afrontando el efecto
silo.

Como contribuciones principales de este artigo estan (1) la recopilacion e identificacion
de los mecanismos y las reglas basicas para las etapas iniciales de construccién de una red o
alianza; (2) la investigacion sobre las contribuciones de las estructuras de gobernanza en red y
alianza para dar respuesta al efecto silo en el proceso de innovaciéon de organizaciones
humanas; y (3) la aplicacion de la 16gica de disefio de una red en un caso real. Ademas, la suma
de las dos partes que forman parte de este estudio ayudan en el entendimiento de la complejidad
actual en organizaciones humanas y el proceso de reflexion que permita dar respuesta a los
desafios en el proceso de generacion de valor en organizaciones, sobre todo en las
organizaciones publicas de CT & 1.
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