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Resumen 

 

La coopetition implica relaciones estratégicas entre empresas o instituciones 

que compiten y cooperan simultáneamente en diferentes áreas para enfrentar 

incertidumbres y explorar oportunidades para así obtener un mejor acceso a recursos 

específicos que no alcanzarían individualmente. Al igual que las empresas, las 

universidades también compiten por recursos (profesores, estudiantes, 

financiamiento, prestigio) y cooperan en educación, investigación y actividades para 

estimular la innovación y el espíritu empresarial. En consecuencia, el objetivo de la 

investigación fue analizar si la estrategia de la coopetition aplicada en los consorcios 

y en la red de Fab Labs de las universidades peruanas, afectaron la gestión del 

conocimiento y su participación en la innovación tecnológica. Para lograr este 

objetivo, fue propuesto un modelo explicativo de relación de variables usando el 

modelamiento de ecuaciones estructurales. Se diseñó un instrumento de 38 ítems 

que se aplicó a colaboradores de los consorcios y Fab Labs de las universidades del 

Perú. Los resultados confirman las relaciones positivas y significativas de las 

dimensiones de coopetition en la gestión del conocimiento, y a su vez, de esta última 

en la innovación tecnológica. Estos hallazgos son útiles para comprender el impacto 

de la estrategia de coopetition en el proceso de aplicación, generación y obtención 

del conocimiento necesario para la innovación tecnológica; siendo estos resultados 

relevantes para el fortalecimiento de las alianzas estratégicas entre las universidades 

del Perú, derivando esto en un impacto en la innovación y en el desarrollo tecnológico 

del país. 

 

Palabras clave: coopetition, cooperación, innovación, universidad emprendedora, 

gestión del conocimiento.  
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Abstract 

 

Coopetition involves strategic relationships between companies or institutions 

that simultaneously compete and cooperate in different areas to address uncertainties 

and explore opportunities, thereby gaining better access to specific resources that they 

would not achieve individually. Just like companies, universities also compete for 

resources (faculty, students, funding, prestige) and cooperate in education, research, 

and activities to stimulate innovation and entrepreneurship. 

As a result, the objective of the research was to analyze whether the strategy 

of coopetition applied in the consortiums and Fab Labs network of Peruvian 

universities affected knowledge management and their involvement in technological 

innovation. To achieve this goal, an explanatory model of variable relationships was 

proposed using structural equation modeling. A 59-item instrument was designed and 

applied to the workers of the consortiums and Fab Labs of Peruvian universities. 

The results confirm positive and significant relationships between coopetition 

dimensions in knowledge management and, in turn, the latter with technological 

innovation. These findings are useful for understanding the impact of coopetition 

strategy on the process of applying, generating, and obtaining knowledge necessary 

for technological innovation. They are particularly relevant for strengthening strategic 

alliances among universities in Peru, resulting in an impact on innovation and 

technological development in the country. 

 

Keywords: Coopetition, Cooperation, Innovation, Entrepreneurial university, 

Knowledge management. 
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Introducción 

 

La capacidad de un país para generar riqueza y lograr un desarrollo sostenible 

está cada vez más relacionada con su competencia en la conversión de la ciencia y 

la tecnología en innovación, y esta capacidad depende del rendimiento y la interacción 

de múltiples agentes, como, por ejemplo, las empresas, universidades y el gobierno 

(Cassiolato & Lastres, 2005; Freeman, 1988; Lundvall, 1992; Nelson, 1993; Toledo, 

2015). La innovación se refiere a la introducción de ideas novedosas como bienes o 

servicios útiles y comercializables que son nuevos o que proporcionan características 

o usos significativamente mejorados (Organización para la Cooperación y el 

Desarrollo Económicos [OCDE], 2005) y que traducen el conocimiento en crecimiento 

económico, el mismo que contribuye a lograr una sociedad de bienestar (Paul & 

Heckscher, 2007).   

En este escenario, la innovación ha sido reconocida como el núcleo de la 

creación de valor, la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones en entornos 

contemporáneos, donde la innovación se presenta como un sistema en el que 

diversos actores, fuentes de conocimiento y retro alimentadores científicos y 

tecnológicos, aseguran el tránsito de la información y el conocimiento en ambas 

direcciones, permitiendo que la investigación multidisciplinaria y colaborativa no solo 

sirva para los propósitos de la publicación (Freeman, 1988; Lundvall, 1992; Nelson, 

1993; Cassiolato & Lastres, 2005; Cohen et al., 2002; Laursen & Salter, 2006; 

Perkmann & Walsh, 2007; Bispe & Malagueño, 2009; Suzigan et al., 2011; Toledo, 

2015; Halibas et al., 2017). 

Las universidades desempeñan un papel importante como fuente de 

conocimiento en los sistemas de innovación nacionales y regionales (Etzkowitz & 

Leydesdorff, 1997), que colaboran en la creación, difusión y aplicación del 

conocimiento, mediante la conciliación de estos con la orientación de las políticas 

gubernamentales y los acuerdos institucionales. Sin embargo, las universidades han 

sufrido presión para adaptarse a las nuevas circunstancias de la sociedad y la 

economía, debiendo mostrar el impacto de sus actividades y equilibrar el enfoque y 

los resultados en sus tres misiones: la formación de los recursos humanos (primera 

misión), la producción y gestión del conocimiento (segunda misión) y la participación 

en iniciativas de innovación y emprendimiento (tercera misión) (Siegel et al., 2003a, 

2003b, 2007; Grimaldi et al., 2011; Toledo, 2015). 
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Las tres misiones de las universidades están relacionadas con el desarrollo 

regional y nacional, y forman parte de un entorno caracterizado tanto por la dinámica 

del mercado como por las regulaciones estatales. Las nuevas alianzas 

interinstitucionales son necesarias para que las universidades puedan responder a la 

presión de los gobiernos y de la sociedad por sus resultados (Dal-Soto & Monticelli, 

2017; Muijs & Rumyantseva, 2014). 

La relación entre firmas e instituciones en redes es un tema de investigación 

desde hace muchas décadas, con varios focos como las redes sociales, redes de 

aprendizaje, de colaboración científica, de innovación y otras más (Dal-Soto & 

Monticelli, 2017). Más reciente, las redes de relacionamiento empezaron a ser 

estudiadas con el foco en las redes de coopetition, una estrategia donde hay 

comportamientos competitivos y cooperativos entre los socios, basado en la 

comprensión de que la dicotomía común entre competencia y cooperación no es 

suficiente para comprender las relaciones interorganizacionales (Dal-Soto & 

Monticelli, 2017; Yami & Roy, 2010). 

La coopetition, como estrategia interorganizacional combina simultáneamente 

comportamientos competitivos y cooperativos entre las organizaciones 

(Brandenburger & Nalebuff, 1996; Winckler & Molinari, 2011) y tiene lugar, según 

Bengtsson y Kock (2000), en complejas interacciones, donde se presentan diversos 

grados de cooperación y de competencia.  Los estudios realizados demuestran que 

las alianzas motivadas por las ganancias comunes para ambos socios se consideran 

cooperativas, y cuando se producen entre los competidores, se les llama coopetition 

(Winckler & Molinari, 2011). La coopetition ocurre en varios arreglos 

interorganizacionales (Dal-Soto & Monticelli, 2017) y cada vez más hay evidencias de 

que la colaboración persiste en los mercados de educación superior, que también son 

caracterizados por la competencia y no solamente la cooperación (Muijs & 

Rumyantseva, 2014; Dal-Soto & Monticelli, 2017) 

Las investigaciones sobre coopetition señalan que esta estrategia genera un 

rendimiento superior en comparación con otros modelos relacionales, ya que combina 

las ventajas del comportamiento cooperativo y competitivo (Bengtsson & Kock, 2000; 

Brandenburger & Nalebuff, 1996). Al respecto, la literatura muestra que la coopetition 

entre rivales no solo aparece en diferentes niveles, incluyendo el individuo (Enberg, 

2012), el equipo (Baruch & Lin, 2012), las organizaciones (Bouncken et al., 2016) y a 

nivel de la red (Mantena & Saha, 2012); sino que se manifiesta en diferentes tipos de 
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organizaciones, independientemente del tamaño, el campo o la edad (Robert, et al., 

2018).  

Por su parte, Niemczyk y Stańczyk‐Hugiet (2014) sostienen que los estudios 

sobre coopetition se concentran en las organizaciones empresariales. Sin embargo, 

para el autor, las relaciones de coopetition pueden observarse fácilmente en la 

educación superior; recomendando que las futuras investigaciones se orienten al nivel 

de redes en las universidades; Así, esta brecha del conocimiento es la que, entre 

otras razones motiva el desarrollo de la presente investigación. 

Las relaciones de cooperación y competencia entre universidades pueden 

aumentar su competitividad y mejorar la difusión del conocimiento, siendo que, a largo 

plazo, esto se traduce en beneficios para todas las partes y en un aumento de la 

eficiencia de todo el sector educativo (Niemczyk & Stańczyk‐Hugiet, 2014). Este 

enfoque se justifica en la necesidad de facilitar la interacción entre los individuos, 

fomentando el intercambio de conocimiento para la innovación y así desarrollar la 

reciprocidad, la creatividad, la eficiencia, las competencias y la calidad en el 

rendimiento de la comunidad universitaria.  

La investigación realizada por Bouncken et al. (2015) sobre la coopetition y las 

futuras líneas de investigación nos demuestra que es posible analizar la estrategia en 

varios campos de investigación conexos; como, por ejemplo, la innovación que 

envuelve el flujo de conocimiento inter organizacional, la gestión, el emprendimiento 

y que adicionalmente se requiere de una investigación adicional para explorar más a 

fondo su conceptualización y su aplicabilidad estratégica, así como su gestión en 

diferentes entornos.  

Como podemos observar, la estrategia de la coopetition ha ganado interés en 

la gestión y la literatura empresarial, así como en otras áreas; Sin embargo, este 

campo de la investigación todavía está fragmentado y conlleva ciertas limitaciones 

(Bouncken et al., 2015). Para el autor Dal-Soto y Monticelli (2017), limitados estudios 

han explorado la adopción de la estrategia de coopetition en las universidades, 

sosteniendo que estas instituciones son particularmente interesantes para el estudio 

de la acción estratégica, dado que son organizaciones pluralistas con múltiples 

objetivos y no son necesariamente compatibles con las empresas y que, por lo tanto, 

presentan un contexto relevante para el estudio de la coopetition. 

Los consorcios universitarios son agrupaciones de varias instituciones de 

educación superior con un número limitado de participantes y con una estabilidad 
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jurídica mayor que otras formas de colaboración; mientras que, los Fab Labs en el 

Perú son una red de laboratorios, la mayoría de ellos pertenecientes a universidades 

privadas y públicas que producen invenciones mediante el empleo de herramientas 

para la fabricación digital. A través de esta red, los laboratorios de las universidades 

comparten máquinas, habilidades, y procesos, convirtiéndose en una matriz de 

incubación de proyectos y programas; es decir, una plataforma de aprendizaje e 

innovación tecnológica útil para el estudio de la estrategia de la coopetition en el 

ámbito académico y que, a su vez, durante la pandemia de la COVID-19 permitieron 

generar soluciones innovadoras.  

En consecuencia, si la innovación tecnológica es el resultado de las relaciones 

entre los diversos actores para desarrollar nuevas tecnologías (Cassiolato & Lastres, 

2005) y, la coopetition fomenta las relaciones entre los miembros del consorcio o la 

red de Fab Labs universitarios, a través del intercambio de experiencias, prácticas y 

políticas, recursos heterogéneos y capacidades complementarias; éstas sinergias se 

materializan en aquellos entornos donde prima la confianza, el apoyo mutuo, la visión 

compartida y el beneficio recíproco entre los socios. Por lo tanto, es posible plantear 

que las estrategias de coopetition en este tipo de alianzas estratégicas, puedan tener 

un efecto positivo sobre los esfuerzos de promoción o participación en la innovación 

tecnológica en las universidades socias. 

La tesis presenta seis capítulos, los cuales se estructuran de la siguiente 

manera. En el primer capítulo se presenta el problema de investigación, los objetivos 

y la justificación. El segundo capítulo revisa la literatura relevante en torno a la teoría 

sobre la cual se fundamenta la coopetition; la gestión del conocimiento y la 

innovación, se realiza un estudio de la coopetition y la innovación tecnológica, la 

coopetition y la gestión del conocimiento, la coopetition en los consorcios y Fab Labs 

de universidades, la participación de las universidades en la innovación tecnológica y 

la gestión de las tensiones bajo la estrategia de la coopetition. En el tercer capítulo se 

abordan las bases conceptuales que dan soporte a las hipótesis de estudio y al 

modelo de investigación. En el cuarto capítulo, se presenta la metodología de 

investigación seguida para alcanzar los objetivos del estudio. El quinto capítulo ofrece 

los hallazgos y resultados obtenidos en la investigación y el análisis de los resultados. 

Finalmente, en el sexto capítulo se presentan la discusión y las conclusiones, así 

como las recomendaciones en torno a la estrategia de la coopetition aplicada a los 

consorcios y redes de Fab Labs en el Perú. 
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Capítulo 1. El problema de Investigación 

 

Definición del Problema 

La revisión de la literatura sobre la coopetition evidenció la falta de una 

investigación sobre la adopción de la estrategia de coopetition en las instituciones de 

educación superior, particularmente en las universidades, y sobre los efectos que esta 

estrategia genera en la gestión del conocimiento (knowledge management - KM) y 

para la mejora de los esfuerzos de las universidades para participar en la innovación 

tecnológica. Además, diversos autores han argumentado sobre la necesidad de 

incrementar la competitividad (Muijs & Rumyantseva, 2014) o investigar las relaciones 

interorganizacionales en las redes educativas (Fu et al., 2009; Sjogren & Fay, 2002). 

En esa línea, el problema de investigación se centra en comprender cómo la 

estrategia de coopetition practicada en los consorcios y Fab Labs de las universidades 

se relaciona con sus prácticas para la gestión del conocimiento y la  participación en 

la innovación tecnológica. Con la finalidad de abordar el problema planteado, la 

investigación pretende responder a las siguientes preguntas ¿Cómo se relacionan las 

estrategias de coopetition con la gestión del conocimiento, y la innovación 

tecnológica?; ¿Cuáles son los efectos de la estrategia de coopetition de los 

consorcios y Fab Labs de universidades, en sus prácticas de gestión del conocimiento 

y su contribución en innovación tecnológica?, y ¿Cómo los consorcios y Fab Labs de 

las universidades podrían utilizar mejor la estrategia de coopetition para fortalecer sus 

prácticas de gestión del conocimiento y su participación en la innovación tecnológica?.  

La presente investigación propone y evalúa un modelo para comprender si la 

estrategia de la coopetition aplicada en los consorcios y redes de Fab Lab tiene un 

impacto en la gestión del conocimiento y su participación en la innovación tecnológica, 

para su integración a una teoría subyacente y, además, conocer la relación o grado 

de asociación que existe entre las variables del modelo en el contexto universitario.  

 

Objetivos 

Luego de haber planteado el problema y las preguntas de investigación que se 

pretenden dilucidar con la presente tesis y con la finalidad de proponer un modelo de 

evaluación sobre los beneficios en la implementación de la estrategia de coopetition 

en las universidades, se formulan los siguientes objetivos: 
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Objetivo Principal 

Evaluar si la estrategia de la coopetition practicada en los consorcios y Fab 

Labs de las universidades peruanas afectaron sus prácticas de gestión del 

conocimiento y su participación en la innovación tecnológica. 

 

Objetivo Específico  

Desarrollar y verificar si la aplicación del modelo propuesto en el capítulo 3, a 

la luz de los datos obtenidos a través de un estudio de campo, diseñado bajo un 

sistema conceptual, permite explicar si la implementación de una estrategia de 

coopetition puede contribuir al fortalecimiento de los resultados de alianzas entre 

universidades y así promover una mejor gestión del conocimiento e incrementar la 

participación en la innovación tecnológica. 

 

Justificación 

El presente estudio se justifica teóricamente en su contribución sobre la 

investigación de la relación entre las variables de interés. Esto a partir de la 

identificación de una escasez de estudios empíricos en el contexto peruano sobre 

modelos explicativos de la relación de la coopetition con la gestión del conocimiento 

y la innovación tecnológica. La importancia de la coopetition entre las universidades 

se incrementó y se advierte que esta estrategia permite el desarrollo de ventajas 

competitivas, en especial a través de la transferencia de conocimientos y tecnologías.  

Esta investigación también se justifica de manera práctica en el uso de sus 

hallazgos para la gestión y participación de las universidades en la innovación 

tecnológica, toda vez que, la estrategia de la coopetition es aplicable a las alianzas 

entre las universidades que compiten y cooperan en actividades específicas 

desarrolladas a través de la red de Fab Labs, redes de colaboración y proyectos o 

consorcios. Lo anterior para fortalecer la enseñanza, investigación e innovación que 

conlleva al logro de nuevas competencias y al uso eficiente de los recursos.  

En consecuencia, se espera que esta investigación contribuya con los estudios 

de investigadores en el campo de la coopetition aplicada a las instituciones de 

educación superior , con un especial énfasis en que las universidades a través de 

esta estrategia puedan fortalecer la gestión de conocimiento y su participación en la 

innovación, contribuyendo al campo de la gestión estratégica y a la creación de un 
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mayor número de alianzas y acuerdos entre las universidades y entre las 

universidades y las empresas, con la consecuente obtención de beneficios para la 

sociedad.  
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Capítulo 2. Revisión de la Literatura 

 

Este capítulo presenta una revisión de la literatura  sobre los ejes centrales de 

esta tesis: coopetition, gestión del conocimiento e innovación. Primero se establecen 

las diferencias teóricas entre la competencia, cooperación y la coopetition, luego se 

aborda la estrategia de la coopetition desde el campo de la gestión estratégica y la 

aplicación de estrategias de coopetition en instituciones de educación superior. A 

continuación, se analizan las teorías sobre la gestión del conocimiento y luego 

abordaremos las teorías sobre el concepto de la  innovación.  

La literatura relacionada con la coopetition y la innovación ha tenido un 

incremento notable desde el año 2016 al 2023, ello debido a la preocupación de los 

diversos estados por incentivar la innovación, entendida como un factor clave para el 

crecimiento económico de los países. En tal sentido, el incremento de la producción 

científica tiene un pico después la pandemia de la COVID 19, tal como se puede 

observar en la Figura 1. Cabe señalar que, se utilizó la siguiente estrategia de 

búsqueda: (coopetition AND innovation) la cual muestra 303 resultados. 

 

Figura 1 

Publicaciones en Scopus sobre Coopetition e Innovación 2009-2023 

 

Nota. Basado en la búsqueda bibliográfica en Scopus, octubre 2023. 
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En la Figura 2 se observa que la producción científica se ha llevado a cabo en 

mayor medida en los países de Francia, China, Finlandia, el Reino Unido, los Estados 

Unidos de Norteamérica y algunos países miembros de la Unión Europea, lo que 

evidencia el interés de los países desarrollados por comprender las relaciones 

existentes entre la estrategia de la coopetition y la innovación, así como sus efectos 

para alcanzar ventajas competitivas. 

 

Figura 2 

Publicaciones en Scopus sobre Coopetition e Innovación por País 

 

Nota. Basado en la búsqueda bibliográfica en Scopus, octubre 2023. 

 

La revisión de la literatura sobre coopetition e innovación también tuvo como 

propósito identificar a aquellos autores con mayor producción científica en los últimos 

diez años. Para la presente investigación se revisaron e incluyeron los hallazgos de  

todos los autores que se muestran en la Figura 3. 
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Figura 3 

Producción Científica por autores de los últimos 15 años 

 

Nota. Basado en la búsqueda bibliográfica en Scopus, octubre 2023. 

 

Para la revisión de la literatura también se utilizaron los mismos criterios de 

búsqueda, pero esta vez referida a los artículos vinculados con la gestión del 

conocimiento, la innovación tecnológica y educación; la cual arrojo 1462 resultados 

desde el 2009 al 2023. La Figura 4 muestra los resultados de esta última búsqueda. 
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Figura 4 

Publicaciones en Scopus sobre Gestión del Conocimiento, Innovación Tecnológica y 

Educación, 2009-2023 

 

Nota. Basado en la búsqueda bibliográfica en Scopus, octubre 2023. 

 

Además, en la Figura 5 se aprecia que la mayor producción científica sobre esta 

temática se ha desarrollado en los Estados Unidos de Norteamérica, China, Reino 

Unido, España, Rusia, siendo el único país de Latinoamérica el Brasil quien ha 

contribuido con 64 artículos de los 1462 reportados; es decir, tan solo un 4.38% de la 

producción total. Ello demuestra la escasez de publicaciones sobre estos temas en la 

región y que los países involucrados en este tipo de investigaciones son similares a 

los que estudian la coopetition y la innovación. 
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Figura 5 

Publicaciones en Scopus sobre Gestión del Conocimiento, Innovación Tecnológica y 

Educación Superior por País 2009-2023 

 

Nota. Basado en la búsqueda bibliográfica en Scopus, octubre 2023. 

 

Luego de filtrar y seleccionar los artículos con mayor relevancia para la 

investigación, se realizó un análisis por cada temática y se seleccionaron los artículos 

y libros clasificados de la siguiente forma: revisión de la literatura relacionada a la 

coopetition y la innovación tecnológica; artículos relacionados a la gestión del 

conocimiento y la innovación tecnológica, ambos con especial énfasis en el campo de 

la educación superior. Así se seleccionaron 338 artículos publicados hasta octubre de 

2023. 

 

Revisión de la Literatura sobre la Competencia, Cooperación y Coopetition 

La coopetition surgió como resultado de las crecientes dudas sobre la 

competencia como motor de la innovación en las empresas. Los autores 

Brandenburger y Nalebuff (1996) utilizaron conceptos teóricos del juego para desafiar 

esta visión y encontraron que las empresas podían desarrollar una ventaja 

significativa y fomentar la innovación a través de una estrategia que combinaba 
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competencia y colaboración. El término coopetition fue acuñado por primera vez por 

Ray Noorda, CEO de Novell, describiéndolo como “cooperación en la creación de 

valor, competencia en dividirlo” (Bruno, 1993). 

 

Los elementos clave de la coopetition son los siguientes: 

 Las empresas cooperan para hacer crecer el mercado y compiten para 

dividirse el botín y las recompensas del mercado (Brandenburger & Nalebuff, 

1996). 

 Las empresas tienen relaciones entre sí con clientes, proveedores y 

competidores. De acuerdo con la teoría de la coopetition estas 

organizaciones pueden ayudar al crecimiento de la empresa, al colaborar 

para complementar su oferta (Muijs & Rumyantseva, 2014). 

 La proximidad de una actividad con el cliente parece tener relevancia para la 

forma de interacción entre los proveedores. (Bengtsson & Kock, 2000).  

 Los competidores cooperan en algunos mercados o áreas de productos, 

mientras que compiten en otros (Bengtsson & Kock, 2000). 

La teoría de los juegos plantea que los mercados tienen cinco elementos clave, 

(i) los jugadores (actores en el juego, competidores); (ii) el valor añadido (lo que el 

jugador puede aportar al juego, por ejemplo, los factores que hacen que un producto 

se destaque sobre los competidores en el mercado de consumo), (iii) las reglas (que 

guían el juego, por ejemplo el marco de negociación entre compradores y 

vendedores), (iv) tácticas (cómo se moldean las percepciones de otros actores) y (v) 

el alcance (la relación entre diferentes juegos, diferentes mercados en los que operan 

las organizaciones o diferentes servicios que ofrecen).  

En la literatura encontramos que la competencia es una relación concurrente 

para establecer la supremacía sobre una posición y a través de ello, las instituciones 

logran un rendimiento superior, creando una ventaja competitiva (Dal-Soto & 

Monticelli, 2017; Porter, 1985). El supuesto básico del paradigma competitivo en los 

estudios sobre la coopetition es la disputa entre los diversos actores por los recursos 

que no se pueden obtener de forma simultánea y esto genera el nacimiento de un 

comportamiento oportunista en la búsqueda de las ganancias individuales y los 

individuos actúan para maximizar sus propios intereses. La investigación muestra que 

la relación de competencia genera una situación de tensiones entre los agentes y 
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conlleva en algunas oportunidades al conflicto y la desarmonía. (Bengtsson & Kock, 

2000).   

En esa misma línea, la competencia en el ámbito universitario se produce 

naturalmente a partir de la competencia por los estudiantes de manera general, 

talento de modo particular y la mejora en la calidad de las actividades académicas; 

así como, la búsqueda constante de un posicionamiento preeminente en el mercado; 

más aún cuando las universidades se encuentran geográficamente cerca, lo que 

indica una competencia para los mismos mercados (Dal-Soto & Monticelli, 2017). 

La investigación sobre la cooperación muestra que ésta se produce cuando las 

organizaciones intentan alcanzar los objetivos comunes mediante el apoyo mutuo en 

lugar de la competencia (Jarillo, 1998), lo cual genera una mayor competitividad frente 

a terceros. La finalidad de la cooperación entre universidades es mejorar la eficiencia 

a través de los objetivos comunes, por tanto, la cooperación puede definirse como la 

relación que surge entre las personas, grupos, organizaciones que interactúan para 

el empleo de los recursos, capacidades y para el beneficio mutuo (Osarenkhoe, 

2010). 

Para algunos autores, el paradigma de la cooperación consiste en que la 

interdependencia entre las organizaciones permite una suma positiva para los 

participantes; toda vez que, el desempeño de un participante está relacionado 

directamente con el actuar del otro, lo que permite el desarrollo de actividades 

conjuntas para lograr beneficios mutuos (Jarillo, 1993; Padula & Dagnino,2007). Las 

investigaciones han demostrado que para que la cooperación tenga éxito deben 

existir una serie de factores como la confianza entre los colaboradores, los beneficios 

para cada parte, así como para la alianza y una visión compartida (Muijs et al., 2011). 

Desde un enfoque económico, los recursos se utilizan mejor a través de la 

cooperación, pero ello en la medida que se compartan los recursos importantes de 

cada organización (Barney, 1991; Wernerfel, 1984) mientras que, desde la misma 

teoría, la competencia conllevará a una efectiva asignación de estos recursos, lo que 

en términos educativos significa que los padres puedan elegir la mejor universidad 

para sus hijos.  

Sobre este punto, la colaboración puede utilizarse para crear una ventaja 

competitiva en el mercado, a través de la intervención en cada una de estas áreas, 

por ejemplo, incorporando nuevos actores como colaboradores, aumentando el valor 

añadido a través de la creación de productos más atractivos para el mercado, 
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mediante la colaboración en el desarrollo de nuevas normas en el mercado, o 

mediante la creación de una percepción de fuertes alianzas que pueden asustar a los 

nuevos potenciales participantes (Brandenburger & Nalebuff, 1996; Lecocq & Yami, 

2002). Las razones para la cooperación incluyen compartir riesgos y costos, así como 

fomentar la innovación, definida como la generación y explotación de nuevos 

productos o servicios (Muijs & Rumyantseva, 2014).  

Se dice que la coopetition fomenta los efectos sinérgicos, compartiendo los 

costos de investigación y desarrollo y las habilidades complementarias, apoyando a 

las empresas para eliminar las brechas estructurales en sus conocimientos (Pittaway 

et al., 2004). Es a partir de lo antes expuesto que, la propuesta de la coopetition se 

define como la cooperación entre competidores con la finalidad de crear valor, 

compartiendo conocimiento y recursos a través de la cooperación, pero sin dejar de 

competir para maximizar los resultados.  

Para Riquelme-Medina et al., (2022), las empresas en los ecosistemas 

empresariales adquieren conocimientos cruciales a través de la coopetition que 

posteriormente influyen positivamente en la capacidad de absorción, lo que se 

relaciona con la mejora de la agilidad de la cadena de suministro y el rendimiento de 

la empresa. Por medio de la capacidad de absorción, las empresas aseguran el 

acceso a una base de conocimiento relevante cuando colaboran con los competidores 

para obtener un rendimiento superior. Mientras tanto, las empresas sin suficiente 

capacidad de absorción no pueden equilibrar las fuerzas duales de la coopetition, 

eclipsando cualquier posible beneficio. 

La COVID-19 ha puesto de relieve recientemente la importancia de los 

ecosistemas empresariales, en los que la coopetition ha sido un componente central 

de la respuesta a la pandemia (por ejemplo, las organizaciones farmacéuticas que 

desarrollan vacunas juntas y las empresas que comparten información y recursos. 

Del mismo modo, Crick y Crick (2020) afirmaron que la coopetition puede ser una 

estrategia para mejorar el rendimiento en una crisis (como la pandemia de COVID-

19), pero solo cuando se gestiona correctamente para evitar los riesgos asociados.  

 

Coopetition en la Literatura de la Gestión Estratégica 

Como podemos apreciar, los autores Brandenburger y Nalebuff (1996) 

definieron por primera vez la coopetition como una red de valor que implica la 
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interacción de la empresa focal con los proveedores, clientes, y competidores. En 

contraste, Bengtsson y Kock (2000) definieron la coopetition como la interacción 

diádica entre dos empresas que compiten y cooperan simultáneamente entre sí, 

entendiendo que la dimensión competitiva de los acuerdos en coopetition es esencial 

para evitar la complacencia y mantener la tensión creativa, tanto dentro de la empresa 

como entre las organizaciones (Bengtsson & Sölvell, 2014; Quintana &Benavides, 

2004). Mientras la dimensión cooperativa permite a las empresas acceder a los 

recursos y/o tecnologías clave para lanzar nuevos productos y/o acceder a nuevos 

mercados (Lado et al., 1997), la mayoría de los acuerdos en coopetition se encuentran 

orientados al mercado, donde distinguimos dos tipos de coopetition, la horizontal y la 

vertical (Robert et al., 2018). 

Por lo tanto, la coopetition, también es definida en diversos estudios como una 

relación paradójica entre dos o más actores involucrados simultáneamente en 

interacciones competitivas, horizontales o verticales, cercanas al mercado (Robert et 

al., 2018); a su vez es entendida como el establecimiento de alianzas entre 

competidores que pueden implementarse en cualquiera de las distintas actividades 

de la empresa, investigación y desarrollo, producción, marketing y ventas. Diversos 

autores indican que a través de esta estrategia se genera un rendimiento superior en 

comparación con otros modelos relacionales, ya que combina las ventajas del 

comportamiento cooperativo y del competitivo (Bengtsson & Kock, 2000; 

Brandenburger & Nalebuff, 1996).  

Además, la coopetition significa un acceso al conocimiento externo (Spence, 

Coles & Harris, 2001) y a la coordinación del aprendizaje organizacional, 

particularmente a través de un acceso a las competencias básicas del socio 

(Bengtsson & Kock 2000). El estudio realizado Gnyawali y Park (2009) demuestra que 

el mejor socio para una organización es una alianza estratégica con un fuerte 

competidor, ya que con él se pueden compartir los mismos escenarios, las mismas 

oportunidades, así como los recursos complementarios, relevantes para la otra parte. 

La coopetition permite que las organizaciones puedan beneficiarse de una alianza e 

incrementar el rendimiento expresado en una adecuada fijación de precios y en una 

ventaja para el acceso de aquellas entidades que desean, por ejemplo, operar en el 

extranjero (Kraus et al., 2019).  

Como podemos apreciar, la coopetition ha ganado interés en la literatura y las 

alianzas de organizaciones competidoras son cada vez más comunes. No obstante, 
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la economía neoclásica no acepta el fenómeno debido a la visión de que toda 

cooperación tiene una naturaleza de colusión. Por lo tanto, hay que distinguir entre 

coopetition y colusión. Una conspiración para cometer un agravio como fijar los 

precios no debe apreciarse de la misma forma que una alianza de empresas 

competidoras que intentan combinar recursos tangibles e intangibles para reducir el 

costo o producir un producto de valor superior. No obstante, la fijación de precios o 

cuotas de producción son formas de colusión, es ilegal y constituiría per se una 

violación de la Ley como lo dictaminó la Corte Suprema en el caso Madison Oil.  

Para Levin y McDonald (2006) las alianzas promueven la competencia, aunque 

cambian el foco de la competencia de empresa contra empresa a red contra red. Es 

así como, con el fin de aumentar su posición competitiva en el mercado, debe 

permitirse a las organizaciones establecer relaciones, incluidas las que tienen con los 

competidores, e intercambiar información para facilitar dicha relación. Además, el 

conocimiento también se obtiene a través de la competencia y, a medida que las 

alianzas se involucran en niveles más altos de competencia, éstas adquieren más 

conocimiento, por ejemplo, de la comparación de los ingresos netos, el retorno de la 

inversión, los márgenes brutos, entre otros. Por lo tanto, para mejorar estos 

rendimientos financieros, los miembros de la alianza tendrían que mejorar la 

disponibilidad y el valor de la información. 

Desde un punto de vista estratégico, la cooperación con los competidores 

ofrece la oportunidad de ser más flexibles y receptivos al entorno. No obstante, la 

coopetition tiene algunos riesgos potenciales, tales como perder el control de las 

actividades clave, la formación y los recursos (Hakanson & Ford, 2002). Para lograr 

una coopetition exitosa, las entidades deben considerar que pueden entrar o salir de 

las redes y/o alianzas, debiendo encontrarse preparadas para cambiar la estrategia 

(Dittrich et al., 2007). 

Con la finalidad de crear mutuamente, innovaciones tecnológicas (Gnyawali & 

Park, 2011) o productos (Le Roy et al., 2016), se puede usar la estrategia de 

coopetition en entornos innovadores y dinámicos (Bouncken & Kraus, 2013). Una 

investigación realizada por Kraus et al. (2019) demostró que la confianza, el 

compromiso y el beneficio mutuo, así como la simpatía, resultaron factores claves 

para la coopetition. En el ámbito de la gestión estratégica, la coopetition ha 

demostrado ser una estrategia que permite capturar una mayor cuota de mercado, y 

mejorar los canales de distribución. La coopetition impulsada por la tecnología cambia 
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la naturaleza del producto y potencialmente como se vende el mismo y, para la 

implementación de esta estrategia, se requiere el intercambio de recursos 

tecnológicos (Bouncken & Kraus, 2013; Gnyawali & Park, 2009). 

Los autores Ritala y Hurmelinna-Laukkanen (2009) analizaron las diferencias 

entre la innovación en una relación colaborativa y la innovación en una relación 

competitiva; ello a través de la teoría de los juegos. Sus hallazgos evidenciaron que 

las actividades de innovación presentan múltiples fases con dos dimensiones: la 

creación de valor y la apropiación de valor. Si bien, en la innovación conjunta entre 

no competidores, la creación de valor y la apropiación de valor pueden ser 

colaborativas, en las innovaciones conjuntas entre competidores, la creación de valor 

puede ser colaborativa, pero la apropiación de valor en todos los casos será 

competitiva. 

Las startups en las aceleradoras también forjan tipos específicos de relaciones, 

que incluyen elementos cooperativos y competitivos, caracterizando sus necesidades 

en etapas tempranas. Cooperan a través de proyectos conjuntos e intercambian y 

compiten a nivel de empresa por recursos internos y externos y a nivel individual por 

la reputación (Moritz et al.,2022). 

La idea de las aceleradoras es crear un entorno para estimular el 

emprendimiento mediante el apoyo a cohortes de empresas emprendedoras a través 

de un programa intenso y limitado en el tiempo que ofrece tutoría, creación de redes 

y coworking. Bajo este contexto, los investigadores encontraron que las startups en 

las aceleradoras compiten por recursos internos y externos, así como por la 

reputación mientras que, el elemento cooperativo de las relaciones de las startups 

tiene un efecto positivo en la red de startups, el conocimiento y el desarrollo del 

mercado. Además, esta investigación demostró que el elemento competitivo de las 

relaciones de las startups puede aumentar la motivación general de los 

emprendedores para desarrollar sus startups. 

Las Universidades también pueden actuar de forma estratégica bajo la teoría 

de la coopetition, en la medida que atraen a nuevos actores como los estudiantes de 

colegios, modifican los parámetros de los procesos de selección y, crean reglas y 

tácticas para fortalecer su sector en relación con la competencia. El estudio realizado 

por Muijs y Rumyantseva (2014) demuestra que el concepto de la coopetition es uno 

que se aplica a los contextos educativos, estableciendo que, la competencia y la 

colaboración existen en las redes y pueden coexistir durante un largo periodo de 
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tiempo y que, además, promueve la diferenciación de los colaboradores a través de 

la especialización en áreas específicas. En la Tabla 1 se muestran los estudios 

realizados sobre la coopetition en el campo de la educación superior. 

 

Tabla 1 

Artículos sobre coopetition en las Instituciones de Educación Superior 

Autor Año Artículo Aspectos Relevantes 

Chen, Lv, Wang, 
Li y Yang 

2023 A Critical Review of 
Studies on Coopetition in 
Educational Settings. 

Este artículo analiza críticamente los 
estudios existentes sobre la coopetition en 
el campo educativo. Los resultados indican 
que la Coopetition ofrece un entorno de 
aprendizaje práctico preparándolos mejor 
para los desafíos futuros. 

Zhong, B y Xia, L. 2022 Effects of new coopetition 
designs on learning 
performance in robotics 
education.  

El estudio muestra que la coopetition 
parece ser un método con más ventajas 
tanto para el aprendizaje cognitivo como 
para el afectivo en la enseñanza de 
conocimientos y habilidades en la 
educación en robótica. 

Figueiredo N y 
Franco M. 

2022 Business simulation in 
higher education. 

Se analizaron las IES portuguesas que 
cooperan en el proyecto (BS). Los 
resultados obtenidos revelan que la 
cooperación entre IES, más concretamente 
en el proyecto, es fundamental para el 
intercambio de conocimiento, la 
adquisición de nuevas tecnologías y 
plataformas, y la adquisición de nuevas 
prácticas de trabajo.  

Watson, K.; 
McGowan, P 

2020 Rethinking competition-
based entrepreneurship 
education in higher 
education institutions.  

Para los autores, el modelo BPC es 
contraproducente para apoyar nuevas 
empresas y la creación y aprendizaje 
emprendedor de un individuo. Proponen un 
modelo EBC; en el que la acción de la 
producción del plan de negocios se 
reemplaza por la acción de implementación 
del negocio y 
la competencia es reemplazada por la 
cooperación. 

Jakovljevic, M. 2019 Criteria for empowering 
innovation in higher 
education. 

El estudio muestra que el verdadero dilema 
de la innovación lo causan los factores 
externos y de nivel macro que requieren el 
análisis de los modelos de negocio 
existentes. La gestión de las IES debe 
tener en cuenta las barreras subyacentes, 
como el conocimiento de las patentes y la 
valorización académica, cuando crean 
políticas que alientan al personal 
académico a explorar iniciativas 
innovadoras. 
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Autor Año Artículo Aspectos Relevantes 

Dal-soto, F y 
Monticelli J.  

2017 Coopetition strategies in 
the Brazilian higher 
education. 

Es una investigación de un caso realizada 
mediante entrevistas con el presidente del 
Consorcio y los responsables de las IES. 
Los resultados muestran que la coopetition 
ha sido utilizada como un mecanismo de 
protección del mercado y acceso a 
recursos que no están disponibles 
individualmente, de acuerdo con las 
interacciones dinámicas entre las IES que 
forman parte del Comung. 

Hung, H.C.; 
Young, S.S.C.; 
Lin, C. P 

2015 A collaborative and 
competitive game-based 
learning environment to 
reduce the achievement 
gap of EFL students in 
Taiwan. 

Este estudio tiene como objetivo construir 
un entorno de aprendizaje basado en 
juegos colaborativos y competitivos para 
mejorar el dominio del inglés y reducir la 
brecha de rendimiento de los estudiantes 
desfavorecidos. Los resultados muestran  
que la integración del sistema WiCFG en el 
entorno de aprendizaje colaborativo y 
competitivo basado en juegos lleva a los 
estudiantes a una mejor interacción entre 
diferentes niveles de estudiantes.  

Ter Vrugte, J.; 
de Jong, T.; 
Vandercruysse, 
S.; Wouters, P.; 
Van 
Oostendorp, H.; 
Elen, J. 

2015 How competition and 
heterogeneous 
collaboration interact in 
prevocational game-
based mathematics 
education. 

El estudio exploró la colaboración y la 
competencia y encontró que, en general, 
el juego mejoró las habilidades de 
razonamiento de los estudiantes. En el 
caso de los estudiantes por debajo de la 
media, el efecto de la colaboración se vio 
modificado por la competencia, lo que 
muestra un efecto negativo de la 
competencia en la adquisición de 
conocimientos sobre el dominio en una 
situación de aprendizaje colaborativo. 
Por el contrario, para aquellos por 
encima de la media, los datos 
demostraron un efecto positivo de la 
competencia en la adquisición de 
conocimientos sobre el dominio en una 
situación de aprendizaje colaborativo. 

Muijs, D.y 
Rumyantseva 

2014 Coopetition in education: 
Collaborating in a 
competitive environment. 

El estudio demostró que la mejora de todas 
las instituciones puede lograrse mediante 
actividades de red, como el desarrollo 
profesional y el apoyo mutuo, mientras que 
un elemento clave de la colaboración es 
moderar la competencia, proporcionando 
marcos en los que esto pueda ocurrir. La 
competencia, aunque vista de manera 
diferente por los actores de la región, 
parecía ser motivadora para algunos y, 
según algunos entrevistados, había 
fortalecido la colaboración genuina entre 
las universidades 
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Autor Año Artículo Aspectos Relevantes 

Niemczyk, J., y 
Stańczyk‐Hugiet.  

2014 Cooperative and 
competitive relationships 
in high education sector 
in Poland. 

Los autores proponen que las relaciones 
de cooperación entre diversas 
universidades aumentan su competitividad 
y permiten la difusión del conocimiento. 
Esto se traduce a largo plazo en las 
ventajas para todos y en una subida de la 
eficiencia del sector entero de la 
educación. 

Nag, S.; Katz, J; 
Saenz-Otero, A. 

2013 Collaborative gaming 
and competition for CS-
STEM education using 
SPHERES Zero 
Robotics. 

Este artículo ha intentado evaluar la utilidad 
de los juegos colaborativos en la educación 
espacial basándose en la teoría existente 
de que los juegos son herramientas de 
aprendizaje motivacionales y que los 
adultos jóvenes están muy fascinados por 
el espacio. Se ha intentado demostrar la 
hipótesis de utilidad mediante el desarrollo 
de un programa práctico de robótica 
educativa seguido de la recopilación de 
datos durante los últimos dos años sobre la 
forma del desempeño en las 
competiciones, el uso de la interfaz web y 
las operaciones de hardware. 

Fülöp, M 2013 The cooperative 
competitive citizen: What 
does it take 

El análisis de correlación de las 
interrelaciones ha indicado que el alto 
grado de cooperación entre los 
competidores se relacionó positivamente 
con la equidad, la claridad de las reglas de 
la competencia, el disfrute y la motivación. 
Una menor cooperación entre los 
competidores se relacionó con un mayor 
nivel de estrés y una competencia más 
intensa entre ellos. Si los procesos 
competitivos se caracterizan por un alto 
grado de cooperación, es decir, son 
competiciones cooperativas que no tienen 
efectos perjudiciales sino sólo 
beneficiosos, entonces combinan los 
aspectos constructivos de la cooperación y 
la competencia. 

Wang, K. P. 2012 The impact of nursing 
students’ chemistry 
learning performance 
assessment in Taiwan: 
Competitive versus non- 
competitive student team 
achievement division 
approaches. 

Este estudio demostró que la falta de 
amistad como la falta de capacidad para 
utilizar algoritmos pueden afectar el 
aprendizaje de química de los estudiantes. 
Además, el desequilibrio de género, la 
cultura educativa y las emociones grupales 
son factores que pueden influir en el 
rendimiento del aprendizaje de los 
estudiantes. 
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Autor Año Artículo Aspectos Relevantes 

Enberg, C. 2012 Enabling knowledge 
integration in 
coopetitive R&D 
projects—The 
management of 
conflicting logics. 

Los hallazgos de este estudio implican 
que la integración del conocimiento en un 
proyecto de I+D cooperativo no se basa 
en el conocimiento compartido o en una 
comprensión compartida del contenido 
del trabajo del proyecto, sino que la 
integración del conocimiento es posible 
gracias a una comprensión compartida 
del proceso del trabajo del proyecto. Los 
hallazgos sugieren además que, para 
evitar fugas de conocimiento no 
intencionadas, los entornos individuales 
y colectivos del trabajo del proyecto 
deben separarse claramente, de modo 
que la resolución de problemas siga 
siendo una actividad individual mientras 
que la toma de decisiones aún recaiga en 
el equipo como una actividad colectiva. 

Pareto, L.; 
Haake, M.; 
Lindström, P.; 
Sjödén, B.; Gulz, 

2012 A teachable-agent-based 
game affording 
collaboration and 
competition: Evaluating 
math comprehension and 
motivation.  

Este artículo presenta un juego educativo 
en matemáticas basado en un modelo de 
aprendizaje que utiliza un agente 
enseñable, así como un estudio evaluativo 
de cómo el juego afecta (1) la comprensión 
conceptual y (2) las actitudes hacia las 
matemáticas. Además, analizamos cómo 
las posibilidades colaborativas y 
competitivas del juego pueden afectar la 
comprensión y la motivación. Las 
actividades colaborativas y competitivas 
parecen tener una fuerte influencia 
motivadora para que los estudiantes 
jueguen. 

Cerny, T.; 
Mannova, B. 

2011 Competitive and 
collaborative approach 
towards a more effective 
education in computer 
science. 

Las habilidades sociales, el trabajo en 
equipo, la colaboración y la competencia 
son aspectos valiosos que deben conocer 
para convertirse en profesionales. Este 
artículo presenta un estudio con la 
intención de mejorar la educación de los 
estudiantes de informática en entornos 
similares al empleo. El estudio utiliza la 
experiencia con el aprendizaje competitivo 
y colaborativo en educación y Olimpíadas 
de Programación 

Lemus, J.D.; 
Bishop, K.; 
Walters, H 

2010 Effective Linkage of 
Competitive, 
Cooperative, and 
Service Learning in 
Science Education. 

El programa de educación científica 
QuikSCience Challenge combina un 
proyecto de equipo cooperativo que 
enfatiza el servicio comunitario con una 
competencia académica para 
estudiantes de secundaria y 
preparatoria. En una evaluación formal 
del programa en 2006, las respuestas de 
estudiantes y profesores resaltaron los 
beneficios clave del programa en cuanto 
al aprendizaje social, mayor 
conocimiento e interés en la ciencia, 
servicio comunitario y mayor interés en 
las carreras de ciencias oceánicas. 
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Autor Año Artículo Aspectos Relevantes 

Fu, F.L.; Wu, 
Y.L.; Ho, H.C 

2009 An investigation of 
coopetitive pedagogic 
design for knowledge 
creation in Web-based 
learning. 

Este estudio intenta analizar el desarrollo 
de una atmósfera de aprendizaje 
productiva en el contexto del aprendizaje 
basado en la Web. Los hallazgos muestran 
que la coopetition fue la mejor estrategia de 
aprendizaje porque la competencia y la 
colaboración estimularon diferentes tipos 
de incremento del conocimiento en la 
espiral de creación de conocimiento. Los 
entornos de aprendizaje competitivos 
alientan a los estudiantes a desarrollar 
habilidades analíticas superiores, mientras 
que los entornos colaborativos impulsan a 
los estudiantes a poner en práctica 
habilidades sintéticas superiores.  

Weinberger, A.; 
Stegmann, K. y 
Fischer, F 

2007 Knowledge 
convergence in 
collaborative learning: 
Concepts and 
assessment.  

La convergencia de conocimientos 
puede conceptualizarse como 
equivalencia de conocimientos y como 
conocimiento compartido antes, durante 
y después del aprendizaje colaborativo. 
En este artículo, encontramos medidas 
para evaluar tanto la equivalencia de 
conocimientos como el conocimiento 
compartido. 

Anderson, J.R. 2006 On Cooperative and 
Competitive Learning in 
the Management. 

En este artículo se presenta el 
argumento de que un enfoque 
equilibrado de la instrucción servirá como 
una fuerza motivadora para que muchos 
estudiantes se involucren en el proceso 
de aprendizaje. 
Cuando a los estudiantes se les presenta 
un enfoque equilibrado de la estructura 
de instrucción, será más probable que 
participen en partes del proceso de 
aprendizaje y, a su vez, desarrollen una 
comprensión más profunda y rica del 
contenido y las experiencias a las que 
están expuestos. 

Tsai, W. 2002 Social Structure of 
“Coopetition” Within a 
Multiunit Organization: 
Coordination, 
Competition, and 
Intraorganizational 
Knowledge Sharing. 

Este artículo investiga la efectividad de 
los mecanismos de coordinación en el 
intercambio de conocimientos en el 
ámbito intra organizacional. Los 
resultados muestran que la estructura 
jerárquica formal, en forma de 
centralización, tiene un efecto negativo 
significativo en el intercambio de 
conocimientos, mientras que, las 
relaciones laterales informales, en forma 
de interacción social, tienen un efecto 
positivo significativo en el intercambio de 
conocimientos entre unidades que 
compiten entre sí por la cuota de 
mercado, pero no entre sí por recursos 
internos. 
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Estudios sobre Coopetition en Consorcios y Redes de Instituciones de 

Educación Superior 

Las instituciones de educación superior (IES) se enfrentan a una competencia 

cada vez mayor (Bravo et al., 2018) y se encuentran bajo una constante presión de la 

sociedad para desempeñarse como motores del crecimiento económico (Philbin, 

2008) y no solo desarrollar su papel tradicional vinculado a la educación y la 

investigación (Alunurm et al., 2020; Guerrero et al., 2021; Guerrero et al., 2016). Para 

enfrentar estos desafíos, serán necesarios cambios en sus estructuras, 

procedimientos, así como la formación de alianzas que puedan ampliar sus 

competencias y recursos. (Fernandez-López et al., 2019; Gallego et al., 2013). 

Existen diversos modelos de colaboración entre las universidades, incluyendo 

asociaciones, alianzas estratégicas, consorcios y redes, dependiendo de la 

combinación de los participantes, roles, funciones y la fuerza de los lazos creados 

(Lee et al., 2010). La educación superior es un sector en el que se pueden observar 

los sistemas de cooperación y competencia, que son los componentes de la 

coopetition (Niemczyk & Stan'czyk-Hugiet, 2014). 

Las universidades pueden participar en consorcios como una forma de 

cooperación entre universidades que compiten. Según Beerkens (2002), los 

consorcios se definen como agrupaciones de varias instituciones de educación 

superior que tienen un número limitado de miembros y donde la afiliación está 

restringida a instituciones privadas autorizadas por otros socios para concluir el 

acuerdo. A diferencia de otras formas de colaboración entre competidores, el nivel de 

fortaleza jurídica de un consorcio universitario es mayor y ello es un factor clave para 

la coopetition. 

Las universidades establecen un proceso de cooperación por varias razones, 

la más importante de las cuales es el establecimiento de alianzas para ser 

competitivas (Bravo et al., 2018; Chan, 2004). Al mismo tiempo, la cooperación 

también permite un aumento en la posición competitiva de una IES a través del 

aprendizaje y los valiosos recursos obtenidos de los socios (Niemczyk & Stan'czyk-

Hugiet, 2014). Por lo tanto, la elección de los socios adecuados es un factor 

determinante para lograr los objetivos propuestos y, en consecuencia, para que la 

cooperación se considere un éxito (Franco & Pinho, 2019). 
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A su vez, la relación entre firmas e instituciones en redes es un tema de 

investigación desde hace muchas décadas, con varios focos como las redes sociales, 

redes de aprendizaje, de colaboración científica, de innovación y otras más (Dal-Soto 

& Monticelli, 2017). Más reciente, las redes de relacionamiento empezaron a ser 

estudiadas con el foco de redes de coopetition, una estrategia donde hay 

comportamientos competitivos y cooperativos entre los socios, basado en la 

comprensión de que la dicotomía común entre competencia y cooperación no es 

suficiente para comprender las relaciones interorganizacionales (Dal-Soto & 

Monticelli, 2017; Yami & Roy, 2010). 

Marginson (1997) clasifica la producción del mercado en educación de la 

siguiente manera, (1) los mercados educativos implican la creación de una mercancía 

escasa. (2) existe un campo de producción regulado o auto regulado por el Estado 

(3) existe un intercambio de dinero entre el consumidor y el productor, como valor de 

uso para el primero y valor de cambio para el segundo (4) se generan vínculos de 

competencia entre los productores y (5) existe una subjetividad de mercado donde se 

evidencian los comportamientos adecuados para la creación, consumo y el 

intercambio. 

Además, el autor señala que las mercancías producidas por la educación se 

dividen en bienes de conocimiento y bienes estudiantiles. Mientras, los primeros se 

distribuyen y comercializan mediante la propiedad intelectual, los segundos, son 

adquiridos durante la etapa del estudio y con la obtención del certificado, estos últimos 

son adquiridos por los estudiantes o sus familiares con la finalidad de incrementar sus 

atributos (bienes individuales) o por los empleadores para aumentar la productividad 

(bienes de entrenamiento).  

En la actualidad, las universidades cumplen tres misiones distintas, la 

investigación científica; la generación de conocimiento aplicable a la innovación 

social; y la educación en términos de capital humano, (Ashraf et al., 2018; Bravo et 

al., 2018; Schartinger et al., 2002). Para los autores Berbegal-Mirabent et al. (2015), 

el objetivo principal de la universidad es crear y transmitir conocimiento. Es así como 

las universidades para cumplir con sus objetivos implementan estrategias para 

reforzar su capacidad de producción científica (Durda & Kraj'ık, 2016). No obstante, 

en muchas ocasiones no cuentan con todos los recursos que necesitan, toda vez que 

estos son heterogéneos y pueden depender de otras IES para acceder a la 
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información y al conocimiento (Pfeffer & Salancik, 2003) que requieren para lograr sus 

objetivos. 

Los estudios de Muijs y Rumyantseva (2014) demuestran que el concepto de la 

coopetition es uno que se aplica a los contextos educativos. Los autores analizaron 

la experiencia de una red de once universidades en Inglaterra, que han practicado 

estrategias de coopetition, estableciendo que la competencia y la colaboración 

simultáneas existen y pueden coexistir durante un largo periodo de tiempo. Los 

autores añaden que la creación de la confianza a largo plazo permitió a las 

universidades estudiadas mantener la red durante más de 15 años, señalando que el 

apoyo mutuo, los servicios y programas compartidos, el compromiso moral con los 

estudiantes y la sociedad fueron objetivos centrales de la red.  

Muijs y Rumyantseca (2014) también concluyen que la competencia mantiene 

fuertes a los socios, sirviendo como motivación para la mejora y que, varias de las 

condiciones bajo las cuales las empresas se involucran en la coopetition existen en 

el sector educativo de Inglaterra y probablemente en otros países en donde los 

gobiernos han fomentado la creación de mercados educativos.  

La importancia de la coopetition entre las universidades ha aumentado y 

permite el desarrollo de ventajas competitivas, en particular a través de la 

transferencia de conocimientos y la tecnología. El establecimiento de redes de 

coopetition entre instituciones que compiten, bien concebidas y gestionadas puede 

aportar beneficios en la medida que, el capital relacional entre los socios pueda 

alentar, no solo una relación de cooperación, sino también una base para el 

aprendizaje y la transferencia de conocimientos (Figueiredo & Franco 2022).  

Este aprendizaje se alcanzaría a través del establecimiento de una línea de 

conocimiento compartido por los socios, garantizando que el nuevo conocimiento 

creado a través de las alianzas se extienda al interior de la universidades (Troncoso, 

2023). Además, estas relaciones exitosas en las redes permiten la coexistencia de la 

competencia y la cooperación entre las universidades socias (Niemczyk y Stanczyk-

Hugiet, 2014). 

     Los estudios de coopetition en universidades generalmente han analizado las 

alianzas para mejorar las actividades relacionadas con la misión de enseñanza. 

Bennett y Kottasz (2011) encontraron que las escuelas de negocios universitarias, 

que compiten ferozmente por los estudiantes, también cooperan especialmente en el 

extranjero y en los mercados internacionales, donde participando a través de 
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esfuerzos de comercialización conjunta, acceden a los activos de propiedad de otras, 

aprendiendo sobre los nuevos enfoques e innovaciones. Por lo general, cuando se 

dedican a la colaboración, intentan diferenciarse de los colaboradores a través de la 

especialización en áreas específicas (Van der Wende, 2007). 

La investigación sobre las estrategias de coopetition en las Universidades del 

Comung en el Sur de Brasil, realizada por los autores Dal-Soto y Monticelli (2017), 

contribuyó a la literatura de coopetition mediante la creación de tres proposiciones 

teóricas: (1) la interacción entre competencia y cooperación no es estática, siendo 

susceptible a factores ambientales internos y externos (Luo, 2007) que 

constantemente crean oportunidades de valor (Crisan, 2013) o amenazas; (2) 

considerando la necesidad de recursos para una mayor participación en la 

cooperación, las universidades más grandes pueden no estar tan comprometidas 

como las más pequeñas y (3) Cada universidad opera de acuerdo con su contraparte, 

y ve oportunidades o amenazas y establece contra movimientos. 

Los autores Dal-Soto y Monticelli (2017) sostienen que la competencia 

aumenta a través de una relación cooperativa, que protege el mercado geográfico 

donde el actor opera y eleva las barreras a nuevos participantes. Señala también que, 

en el consorcio existe una cultura de cooperación administrativa entre los miembros, 

dado que estas universidades cooperan ofreciendo programas asociados que 

requieren de una participación más estrecha entre los profesores de las distintas 

universidades, proporcionando el acceso a recursos no disponibles de forma 

individual, promoviendo la verticalización de un campo de conocimiento en particular. 

Añade que, las relaciones de coopetition se desarrollan con el tiempo y según la 

influencia del tema, lo que implica la intensidad de la cooperación y la competencia; 

bajo esta estrategia, los objetivos comunes son más importantes que las ganancias 

individuales, entendiendo que la cooperación genera más aprendizaje, reduce los 

costos porque son compartidos y se mejora la calidad en las universidades. 

En un estudio realizado por Kenworthy (2005), sobre coopetition en las 

universidades, se evidenció que el nivel macro de la coopetition se refiere a la relación 

entre grupos de organizaciones de los diversos sectores y se basa en la comunicación 

y en el flujo de la información, así como en la generación del conocimiento 

intersectorial y la transferencia de la información. El valor se obtiene al reducir la 

búsqueda de rentas agresivas y al acordar compartir beneficios y fondos; mientras 

que, el nivel meso está referido a las relaciones verticales y horizontales entre las 
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diferentes universidades y el micro nivel se concentra en las entidades dentro de las 

organizaciones; a este nivel, el valor se añade a través de un extenso sistema de 

comunicación y flujo de información, y a través de la creación y transferencia de 

nuevos conocimientos dentro de una organización, los beneficios económicos se 

obtienen a través de una mayor participación de todas las partes interesadas de la 

organización. 

Niemczyk y Stańczyk-Hugiet (2014) asumen tres niveles de análisis de los tipos 

de relación de coopetition en las universidades, a partir de sus estudios con 

universidades polacas. El primer nivel es un nivel macro entre las universidades y el 

medio ambiente, principalmente los negocios; el segundo nivel es entre universidades 

y el tercero, es el nivel micro entre los departamentos universitarios, dentro de las 

organizaciones. La investigación asume que los factores que pueden afectar el 

aumento de la calidad de las relaciones son el grado de similitud de los objetivos 

positivos, el tipo de relación que vincula a los principales participantes y el grado de 

diversidad de los recursos de los participantes. El modelo conceptual planteado por 

los autores se visualiza en la Figura 6. 

 

Figura 6  

Modelo Conceptual de Niemczyk J y Stańczyk, Hugiet (2014)

 

Nota. De “Cooperative and competitive relationships in high education sector in poland,” por J. 
Niemczyk y E. Stańczyk‐Hugiet, 2014, Journal of Economics & Management, (17), p. 11.  

 

Los autores recomendaron estudiar la coopetition a nivel de la red universitaria 

(nivel meso), toda vez que la articulación de los diferentes niveles dentro de la red es 

una buena perspectiva para la comprensión de la coopetition en el sector de la 

educación superior; donde las universidades compiten por los estudiantes y 

programas, pero a la vez cooperan a través de los consorcios o alianzas. La mayor 

Macro 

similarity of the 
objectives 

•type of relation 

Meso 

similarity of the 
objectives 

•type of relation 

•resource diversity 

Micro 

similarity of the 
objectives 

•type of relation 

Coopetition 



40 
 

dificultad en el estudio de los investigadores radicaba en demostrar si los beneficios 

de esas colaboraciones entre las diferentes partes resultaban un beneficio para todos 

y si la suma del conjunto es mayor que la de sus partes (Niemczyk & Stańczyk- Hugiet, 

2014). 

De este modo, la literatura muestra que en las alianzas de coopetition es 

posible que los socios aprovechen los beneficios de la cooperación en algunas 

actividades, sin comprometer la competencia que resulta de su desempeño en el 

mismo segmento de actividad. Sin embargo, para que las alianzas de coopetition 

entre estas instituciones sean exitosas, es importante elegir socios apropiados, que 

tengan una cultura y visiones similares, así como fortalecer la confianza, el apoyo 

mutuo y el intercambio de información y conocimiento. 

 

Gestión de las Tensiones en Alianzas de Coopetition 

La Coopetition se puede evidenciar en la intra-organización, inter-

organizacionales o en los niveles individuales (Bengtsson & Kock, 2000). Es también 

posible distinguir entre cooperación vertical y horizontal, la primera de ellas se 

produce entre compradores y vendedores, mientras que la horizontal tiene lugar entre 

competidores (Tidström, 2014). En las universidades, la cooperación vertical sería 

aquella referida a los docentes, alumnos y personal administrativo, mientras que la 

horizontal sería aquella que se presenta entre las diversas universidades y/o 

facultades o departamentos.  

Es importante notar, que el manejo de las tensiones en coopetition se convirtió 

en un problema crítico para el éxito de la estrategia. Estudios previos pusieron énfasis 

en dos principios contradictorios para la gestión de la coopetition: el principio de 

separación y el principio de integración (Bengtsson & Kock, 2000). Mientras algunos 

autores sostienen que el principio de separación se relaciona con el diseño 

organizacional y crea nuevas tensiones internas, otros estudios defienden la 

integración de la colaboración relacionándola con el nivel individual y la gestión de la 

competencia (Chen, 2008).  

Un primer tipo de tensión en las relaciones de coopetition se relaciona con los 

roles, estas tensiones se pueden encontrar, tanto en las universidades, empresas 

como a nivel individual, por ejemplo, una organización que coopera con un competidor 

puede percibir una tensión entre los objetivos de la organización y el objetivo de la 
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cooperación; a nivel individual, las personas pueden percibir tensiones relacionadas 

con los roles a la hora de interactuar dentro de la empresa y a su vez, encontrarse en 

una relación con un competidor con el cual coopera (Bengtsson & Kock, 2000, 

Bengtsson et al., 2003).  

Las tensiones surgen de la combinación de dos dimensiones opuestas de la 

cooperación y la competencia. La tensión es a menudo multidimensional y multinivel, 

y lidiar con la tensión requiere de un reconocimiento implícito y de la gestión de las 

contradicciones inherentes. Según Poole y Van de Ven (1989), existen dos enfoques 

contradictorios para gestionar las tensiones paradójicas de la coopetition: el primer 

enfoque recomienda la resolución de la paradoja a través de la división de las fuerzas 

opuestas (división de los competidores) toda vez que la ansiedad emocional y la 

defensividad de los individuos parecen ser factores fuertes que apoyan esta 

separación. mientras que, el segundo argumenta que la división crea ciclos viciosos. 

Por lo tanto, los estudiosos de este último enfoque recomiendan aceptar la paradoja 

de la coopetition, tanto a nivel individual como en la organización y, en consecuencia, 

una vez aceptada la paradoja, debe implementarse una estrategia en la resolución de 

las tensiones.  

Además, equilibrar la competencia y cooperación en coopetition se combina 

con diversos tipos de tensiones que se pueden gestionar de diversas maneras. En 

primer lugar, existen cuestiones que subyacen a la naturaleza de la relación, como la 

confianza y el compromiso relacionados con la gestión de la tensión. En segundo 

lugar, las tensiones se pueden gestionar aplicando diferentes estilos de gestión como 

el compromiso y la colaboración (Tidström, 2014). Si los socios difieren en términos 

de cultura y procesos, la interacción entre ellos puede ser afectada negativamente y 

cuando las empresas cooperativas tienen culturas y procesos similares, el ajuste 

organizativo entre ellos facilita las sinergias para una cooperación más estrecha 

(Saxton, 1997). Sin embargo, la similitud en la cartera de clientes puede conducir a 

nuevas tensiones y, por tanto, la similitud en el contexto de coopetition puede tener 

un efecto distinto al que se produce en las relaciones comerciales puramente 

competitivas (Tidström, 2014). 

El estudio realizado por Tidström (2014) demuestra que las tensiones 

relacionadas con el dominio y la cooperación aparecen tanto en las relaciones de 

coopetition marcadas por una alta cooperación como en la baja competencia y 

viceversa. Los hallazgos denotan que las partes son más propensas a apoyar las 
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acciones de los demás en relaciones comerciales de coopetition que se fundamentan 

en la voluntariedad, la confianza y el compromiso que en las relaciones que en cierta 

medida son forzadas e implican una baja cooperación y alta competencia. Este 

estudio indica que la gestión de las tensiones en la coopetition puede ser diferente de 

la gestión en relaciones puramente cooperativas.  

Sin embargo, los autores Fernandez et al. (2014) sostienen que para tener 

éxito en una estrategia de coopetition, un individuo debe ser capaz de defender los 

intereses de su organización, al mismo tiempo que coopera con sus competidores. 

Por su parte, los directivos deben ser capaces de argumentar sobre los beneficios 

individuales y organizacionales de este tipo de proyectos, gestionar las tensiones a 

nivel de equipo, mientras se promueve la consideración de los puntos de vista de 

otros (Song et al., 2006). 

 

Teorías sobre el Concepto de Conocimiento 

El conocimiento es una parte primordial del ser humano y a pesar de que no 

existe una definición clara ni exacta, las investigaciones sobre su papel en las 

organizaciones suscita diversos resultados en la teoría de la dirección y con mayor 

amplitud en la teoría económica, para la cual, el conocimiento ha migrado de ser una 

variable exógena para convertirse en uno de los factores clave de la productividad de 

las organizaciones, probando ser una fuente de ventaja competitiva sostenible 

(Teece, et al., 1997; Despres & Chauvel, 1999; Nonaka et al., 2000). 

Para Davenport y Prusak (1998, 2001), el conocimiento se origina entre los 

individuos, ello debido a que, un ordenador puede convertir los número o cifras en 

información, solo el hombre puede transformarla en conocimiento. Para Druker 

(1959), el trabajador del conocimiento constituye el centro del capital intelectual, 

debido a que es el responsable de activar la obtención, apropiación, generación, 

aplicación, explotación y difusión de conocimiento. 

Si bien el conocimiento parte en el individuo, la cognición y el conocimiento 

pueden ser traducidos y analizados a nivel individual, grupal y a nivel organizacional. 

El conocimiento es información que reside en el cerebro de los individuos y está 

relacionada con hechos, circunstancias, acciones, eventos, técnicas, conceptos, 

explicaciones y discernimientos. Por tanto, la información se transforma en 

conocimiento cuando es procesada en el cerebro de los seres humanos y el 
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conocimiento pasa a ser información cuando éste se estructura y se presenta en 

forma de relatos palabras, narraciones u otras formas.   

Es a partir de estas premisas que se generan dos temas relevantes, (1) Para 

que el conocimiento de un ser humano o de un grupo sea beneficioso para otros, debe 

comunicarse a los demás de forma que sea interpretable por los destinatarios. (2) 

Sólo puede ser útil aquella información que se valora y procesa en la mente de los 

individuos mediante un proceso de pensamiento crítico, juicio o aprendizaje (Alavi & 

Leidner, 2001). 

Nonaka (1994) identificó en una dimensión separada (denominada dimensión 

ontológica) dos tipos de conocimiento: El conocimiento individual, aquel generado por 

el ser humano y que se encuentra en él, y el conocimiento social que es creado por 

las acciones e interacciones colectivas de los individuos que actúan como grupo y es 

inherente a ellas. En ese sentido, en la medida que la exposición del ser humano a la 

información se incremente también puede aumentar la forma de internalización para 

la creación de conocimiento, en el que se realizan interpretaciones de la información 

para dar lugar a un nuevo conocimiento tácito individual. Por lo tanto, la expansión de 

la red del individuo será crucial para el proceso de difusión del conocimiento, ya que 

tales redes exponen a los individuos a nuevas ideas (Robertson et al., 1996). La Tabla 

2 muestra los diferentes tipos de conocimiento y algunos ejemplos. 

 

Tabla 2 

Taxonomías y ejemplos de conocimiento 

Tipos de conocimiento Definiciones Ejemplos 

Tácito El conocimiento se 

fundamenta en las hechos, 

actos, experiencia y 

participación de los 

individuos en un contexto 

determinado. 

El mejor medio para tratar con un 

estudiante del doctorado del 

consorcio. 

 

Explícito Conocimiento organizado y 

difundido. 

Conocimiento de los estudiantes de 

doctorado de Lima. 
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Tipos de conocimiento Definiciones Ejemplos 

Individual Generado por el individuo e 

innato a él. 

 

Conocimientos obtenidos por un 

estudiante del doctorado. 

 

Social Generado y relacionado a los 

actos colectivos de un grupo.  

 

Normas para el logro del grado de 

doctor en el consorcio de 

universidades. 

 

Consciente Conocimiento manifiesto de 

un individuo.  

Sintaxis de un lenguaje de 

programación. 

 

Automático El conocimiento tácito y 

subconsciente del individuo. 

 

Conducir un auto o la bicicleta. 

Objetivado Conocimiento codificado de 

un sistema o red social. 

Un manual de procedimientos o 

manual de funciones para los 

gestores de los consorcios o Fab 

Labs. 

Colectivo Conocimiento tácito de un 

sistema social. 

 

Cultura organizacional de la red de 

Fab Labs o de las universidades 

miembros de los consorcios. 

Declarativo Saber sobre 

 

¿Qué medicina es apropiada para 

el COVID? 

 

Procesal Saber hacer 

 

Cómo administrar la vacuna a las 

personas. 

 

Causal Saber por qué 

 

Entender cómo funciona la vacuna. 

 

Condicional Saber cuándo 

 

Comprender cuándo se debe 

administrar la vacuna. 

Relacional  Saber con 

 

Comprender cómo interactúa la 

vacuna con otros medicamentos o 

alergias del paciente. 

 

Pragmático Conocimiento necesario para 

una organización 

 

Mejores prácticas, experiencias 

positivas y/o negativas, estudios de 

mercado 

Nota. Adaptado de “Knowledge Management and Knowledge Management Systems: conceptual 
Foundations and Research Issues,” por M. Alavi y D. Leidner, 2001, MIS Quarterly, 25(1), p. 20 
(https://doi.org/10.2307/3250961) 

https://doi.org/10.2307/3250961
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Las taxonomías de conocimiento ejemplificadas en la Tabla 2 demuestran la 

naturaleza diversa del conocimiento y la variedad de conocimiento que coexiste en 

las organizaciones. El entendimiento de las definiciones de conocimiento y las 

taxonomías es relevante para la presente investigación, ello debido a que  los avances 

teóricos en el área de la gestión del conocimiento se ven influenciados por las 

diferencias entre los diferentes tipos de conocimiento. 

Como podemos apreciar el rol del conocimiento individual es fundamental y es 

altamente interdependiente al organizacional, toda vez que este último deriva de la 

experiencia colectiva o de la experiencia individual de las personas. Por lo tanto, los 

sistemas informáticos creados para apoyar e incrementar la gestión del conocimiento 

organizacional deben enriquecer las actividades de gestión del conocimiento, tanto 

de los individuos como de la colectividad (Alavi & Leidner, 2001).  

Los autores Liu et al. (2005) sostienen que el conocimiento es una competencia 

para solucionar un problema con una efectividad determinada. El resultado de su 

estudio determinó que cuanto más fuerte es el método interno de gestión del 

conocimiento y la estrategia para su desarrollo, mayor será el rendimiento en la 

elaboración de nuevos productos. Esta capacidad para dar solución a las dificultades 

que se presentan está dada por el significado que en la mente de las personas se les 

otorga a los datos obtenidos de fuentes internas y externas, a su evaluación y 

elección; así como, a la incorporación de nuevas experiencias que se generan como 

parte de este proceso (Honeycutt, 2001; Pedraja & Rodríguez 2005). 

Para Polanyi (1962, 1967) y Jacobs (2002), las personas generan el 

conocimiento relacionándose con los objetos, es decir, a través de la responsabilidad 

y el auto involucramiento. El conocimiento tácito es personal y de entorno específico, 

difícil de precisar y manifestar; mientras que el explícito es aquel que se difunde a 

través de un lenguaje formal y metódico.  

Nonaka (1994) identificó que la dimensión tácita tiene sus inicios en las 

actividades, la experiencia y la participación en un entorno determinado. Este 

conocimiento tácito se compone de dos componentes, un elemento cognitivo, el 

mismo que se refiere a los modelos mentales de un individuo que consisten en 

presunciones y puntos de vista y de un componente técnico que consiste en 

conocimientos prácticos, oficios y habilidades.  

Esta clasificación ha sido ampliamente citada; sin embargo, un peligro 

inminente es la creencia de que el conocimiento tácito es más importante que el 
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conocimiento explícito. Para Bohn (2009) el conocimiento es valioso en la medida en 

que es explícito mientras que para Cole (1998), el conocimiento tácito es más 

complejo que el explícito, simplemente porque no ha sido articulado.  Por lo tanto, un 

objetivo de la gestión del conocimiento sería evaluar primero el conocimiento tácito 

existente en una organización y determinar lo que tiene más valor antes de intentar 

hacerlo explícito (Alavi & Leidner, 2001).  

Sveiby (2001) sostiene que la creación del conocimiento humano se origina a 

consecuencia de la interacción entre los individuos; mientras que, para Nonaka y 

Takeushi (1999) “la clave de la creación de conocimiento es la movilización y 

conversión del conocimiento tácito” (p. 6). Nonaka (1994) considera que la creación 

de conocimiento organizacional conlleva a una dinámica de interacción constante 

entre las dimensiones tácita y explícita del conocimiento y un flujo creciente en la 

espiral en la oportunidad en que el conocimiento fluye a través del nivel individual, 

grupal y organizacional. En la Tabla 3 distinguimos algunas de las diferencias entre 

el conocimiento tácito y el explícito, argumentadas por Nonaka y Takeushi.  

 

Tabla 3 

 Tipos de conocimiento de Nonaka y Takeushi (1999) 

Conocimiento Tácito (Subjetivo) Conocimiento Explícito (Objetivo) 

Conocimiento de la experiencia (Cuerpo) Conocimiento racional (mente) 

Conocimiento simultáneo (Aquí y ahora) Conocimiento secuencial (Allá y entonces) 

Conocimiento análogo (Práctica) Conocimiento digital (Teoría) 

Nota. La tabla muestra las diferencias entre el conocimiento tácito y el explícito. De La organización 
creadora del conocimiento: como las compañías japonesas crean la dinámica de la innovación (p. 
67), por I. Nonaka y H. Takeuchi, 1999. Oxford University Press. 

 

Para Nonaka y Takeushi (1999) el modelo de la creación de conocimiento se 

basa en la hipótesis de que el conocimiento se genera y difunde mediante el proceso 

de interacción social entre el conocimiento tácito y explícito, denominado conversión, 

y se propaga tanto en calidad como en cantidad (Nonaka & Takeuchi, 1999). Esto se 

visualiza en la Figura 7. 
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Figura 7 

Cuatro Formas de conversión del conocimiento según Nonaka (1999) 

 

Nota. La figura muestra las cuatro formas de conversión del conocimiento. De La organización 
creadora del conocimiento (p. 68), por I. Nonaka & H. Takeuchi, 1999. Oxford University Press. 

 

El autor identifica cuatro modos de creación de conocimiento, la socialización, 

externalización, internalización y combinación. Para Nonaka y Takeushi (1999) por 

medio de la socialización se comparten las experiencias y se crea el conocimiento 

tácito. Por ejemplo, la socialización puede dar lugar a la creación de nuevos 

conocimientos cuando un individuo incorpora una nueva visión generada a partir de 

la interacción con otro. El autor considera que la creación de nuevos conocimientos 

es inseparable de la transferencia (o conversión) de conocimientos, el aprendizaje y 

la innovación. Mientras que, por medio de la combinación se sistematizan los 

conceptos y se genera un sistema de conocimiento. Además, la interiorización permite 

convertir el conocimiento explícito en tácito y, es a través de esta conversión del 

conocimiento que se aprende haciendo. Por lo tanto, para que el conocimiento 

organizacional sea creado es fundamental que el conocimiento tácito acumulado por 

la persona se difunda con otras personas de la organización, propiciándose una 

nueva espiral de creación de conocimiento. La espiral planteada por Nonaka y 

Takeushi (1999) se presenta en la Figura 8. 
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Figura 8  

Espiral de la creación del conocimiento organizacional  

 

 

Nota. La figura muestra la espiral de la creación del conocimiento. De La organización creadora del 
conocimiento (p. 81), por I. Nonaka y H. Takeuchi, 1999. Oxford University Press. 

 

Nonaka y Takeushi (1999) sostienen que cuando el conocimiento tácito y 

explícito interactúan se presenta la innovación y añaden que, la espiral de 

conocimiento es impulsada por el deseo que tiene la organización de alcanzar sus 

objetivos. Un segundo paso, para que se genere la espiral es la autonomía. Por 

ejemplo, los grupos de trabajo que participan en proyectos con una diversidad 

multifuncional son empleados por las organizaciones en todos los procesos de 

innovación, Para Ashby (1996), la diversidad de los equipos debe ser tal, que la 

organización pueda hacer frente a los retos establecidos por el entorno.  El último 

paso propuesto para incentivar la espiral es la fluctuación y el caos creativo (Nonaka 

& Takeushi, 1999). 

Nonaka y Takeuchi (1998) también establecen que lo primordial para la 

creación de conocimiento es establecer el "ba" de una organización, definiéndolo 

como un lugar común para generar el conocimiento, donde las personas comparten 

experiencias a través de interacciones en el mismo lugar y simultáneamente. Estos 

autores proponen cuatro tipos de ba, en relación con los cuatro modos de creación 

de conocimiento (1) de origen, (2) de interacción, (3) cibernético y (4) de ejercicio 
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(Nonaka & Konno, 1998). Es así como, el ejercicio de la ba requiere de un espacio de 

aprendizaje individual activo y continuo.  

Un segundo modelo es el de KPMAG Consulting (Tejedor & Aguirre, 1998), el 

cual establece que los factores que determinan la capacidad de aprender de una 

organización son (1) el compromiso firme de sus líderes, reconociendo que el 

aprendizaje es un proceso que se debe gestionar. (2) prácticas y mecanismos de 

aprendizaje a todos los niveles, (3) el desarrollo de las infraestructuras para la 

operatividad de la empresa y (4) el comportamiento de los individuos y de los grupos 

para favorecer el aprendizaje y la actualización permanente.  

El tercer modelo es el propuesto por Andersen (1999), el cual destaca la 

responsabilidad de los individuos de la organización para compartir y expresar el 

conocimiento. Además, subraya la obligación de la propia organización de establecer 

una infraestructura de apoyo que facilite la captura, síntesis, aplicación, evaluación y 

distribución del conocimiento. 

Finalmente, el cuarto modelo es el del Knowledge Management Assesment 

Tool (KAMAT), que propone cinco facilitadores para fomentar el proceso de 

administrar el conocimiento organizacional: el liderazgo, la cultura, la tecnología, la 

mediación del capital intelectual y la forma en que se asignan los recursos.  

 

El Concepto de la Gestión del Conocimiento en la Literatura 

Gestionar el conocimiento es guiar los procesos para la creación, desarrollo, 

transmisión y explotación del conocimiento para conseguir una ventaja competitiva. 

“Gestionar el conocimiento es un proceso que comprende todo aquello que se 

relaciona con la obtención de la información adecuada, en la forma correcta, para la 

persona indicada, al coste adecuado” (Woodman, 1985, p. 97). 

Druker (1993) señalaba que, la gestión del conocimiento desde una visión de 

la productividad constituye el reto fundamental del presente siglo, siendo el trabajador 

del conocimiento el centro de actuación de una organización. Para Davenport et. al 

(1998), dada la importancia del conocimiento, no es sorprendente que las 

organizaciones en todas partes utilicen la gestión del conocimiento para crearlo, 

transferirlo y usarlo de manera más efectiva.  

Desde la teoría de los recursos y capacidades, Penrose (1959) sostiene que 

cada empresa a través de su ciclo de vida almacena un conocimiento propio que va 
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definiendo su capacidad para la combinación y explotación de sus recursos en la 

creación de productos y servicios específicos. Al respecto, la teoría de las 

capacidades dinámicas busca entender como las organizaciones aprenden a 

aprender y renuevan sus competencias (Barreto, 2010); mientras que para Teece et., 

al (1997), es "la capacidad de la empresa de integrar, construir y reconfigurar las 

competencias internas y externas para abordar los entornos que cambian 

rápidamente" (p. 516). Para estos autores, conseguir un desempeño superior se 

deberá encausar el conocimiento complejo e innato en los procesos o rutinas.  

 Es a partir de las teorías evolucionistas de Nelson y Winter (1982)  y del 

modelo propuesto por Polanyi (1967), que el conocimiento reside en los recursos 

humanos que trabajan en las empresas, y son ellos quienes se convierten en 

verdaderos almacenes de conocimiento, desarrollando la capacidad de aprender y 

obtener nuevo conocimiento tanto del interior como del exterior de las empresas. Es 

así como, la KM no es un fenómeno estático o monolítico, sino más bien un fenómeno 

organizacional continuo y dinámico (Alavi & Leidner, 2001). 

Probst y Raub (2001) sostiene que la gestión del conocimiento incluye los 

siguientes pasos, la adquisición, que necesita de los sistemas de información y la 

gestión documental (Palma & Rodríguez, 2008); la identificación entendida como la 

creación de estrategias para que los individuos expliciten el conocimiento y lo 

documenten (Díaz et al., 2010); el desarrollo que requiere del establecimiento de la 

condiciones necesarias en las organizaciones (Peña, 2001); la distribución; el uso del 

conocimiento; la retención para que los procesos anteriores no  se pierdan (Maedche 

et al., 2003) y la medición que implica evaluar si los propósitos en la organización se 

concretan o no.  La Tabla 4 muestra las diversas definiciones de conocimiento y sus 

implicancias para la gestión del conocimiento. 
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Tabla 4 

Definiciones de conocimiento y sus implicancias para la Gestión del Conocimiento 

 Definición de 

conocimiento 

Implicancias para la Gestión del 

Conocimiento (KM) 

Conocimiento vs  

Datos e 

Información 

 

Los datos son hechos, la 

información son datos 

interpretados y el 

conocimiento es 

información 

personalizada. 

KM se centra en manifestar a las 

personas la información potencialmente 

útil y facilitar el aprovechamiento y 

asimilación de esta. 

 

Estado de ánimo 

 

Es el estado de conocer y 

comprender. 

KM se centra en manifestar a las 

personas la información potencialmente 

útil y facilitar el aprovechamiento y 

asimilación de esta. 

Objeto 

 

Son objetos que se 

almacenan y manipulan. 

 

La cuestión clave de la KM es la 

generación y gestión del 

almacenamiento de conocimientos El 

papel de las TI implica la recopilación. 

Proceso 

 

Es un proceso de 

aplicación de la 

experiencia. 

 

La KM se centra en los flujos de 

conocimiento y en el proceso de 

generación, intercambio y distribución 

de este. 

Acceso a la 

información 

 

Es una condición de 

acceso a la información. 

La perspectiva de la KM el 

conocimiento es el acceso organizado y 

la recuperación del contenido del 

conocimiento. 

Capacidad 

 

Es el potencial para influir 

en la acción. 

 

La KM consiste en desarrollar 

competencias básicas y comprender los 

conocimientos estratégicos. 

Nota. De Knowledge Management and Knowledge Management Systems: conceptual Foundations 
and Research Issue,  por M. Alavi y D. Leidner, 2001, MIS Quarterly, 25(1), p. 13. 
(https://doi.org/10.2307/3250961.) 

 

La KM se considera principalmente como un proceso. Las discrepancias 

encontradas en la revisión de la literatura se suscitan en la delimitación de los 

procesos de KM. Davenport et al. (1996) presentan cuatro procesos clave, encontrar 

el conocimiento existente, crear nuevo conocimiento, empaquetar el conocimiento 

creado, utilizar externamente el conocimiento existente. Mientras que, KPMG (1998) 

presenta siete procesos implicados en la KM: creación, aplicación dentro de la 

https://doi.org/10.2307/3250961
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organización, explotación fuera de la misma, intercambio y difusión, encapsulación, 

la búsqueda y el aprendizaje.  

Teece (1998) considera ocho procesos básicos: (1) generar conocimiento, (2) 

acceder al mismo, pero de fuentes externas, (3) usar los conocimientos para la toma 

de decisiones, (4) incorporar conocimientos en procesos, bienes y servicios, (5) 

representar el conocimiento en documentos (6) Permitir el incremento del 

conocimiento mediante la cultura (7) transferir el conocimiento a las diversas partes 

de la organización y (8)  medir el impacto de la KM. 

Estos autores comparten la perspectiva de que la KM es un proceso y tienden 

a incluir cuatro procesos principales, los mismos que consisten en el proceso de 

creación del conocimiento (incluido el mantenimiento y la actualización), el proceso 

de almacenamiento y recuperación, el proceso de transferencia (intercambio) y el 

proceso de aplicación. No obstante, el estudio de la tesis doctoral de Fuentes (2010) 

sobre la KM en las relaciones en las Escuelas de educación superior tecnológica y la 

empresa, sostiene que, lo importante y esencial de la tecnología es precisamente la 

generación y aplicación del conocimiento para solucionar los problemas del día a día, 

y evidencia que la generación es una condición relevante en las relaciones entre las 

IES y la empresa, lo que no sucede con otras variables analizadas. 

Para Fuentes (2010), la importancia de la gestión del conocimiento radica en 

que el conocimiento a diferencia de otros recursos organizacionales es difícil de 

transferir; toda vez que está basado en las organizaciones y en las personas que las 

integran y, por lo tanto, “surge la necesidad de crear y mantener espacios dónde se 

pueda obtener, generar, aplicar y difundir el conocimiento tanto del interior de las 

organizaciones como del exterior” (p. 191). En esta tesis doctoral, el autor analiza los 

tres factores, aplicación, generación y obtención en el ámbito universitario.  

El estudio de la tesis doctoral de Fuentes (2010) sobre la obtención y difusión 

del conocimiento en las escuelas de educación superior tecnológicas demuestra que, 

los más importante de la tecnología es la generación y aplicación del conocimiento 

para solucionar los problemas del día a día, y concluye que la generación de 

conocimiento es un requisito de desempeño relevante, lo que no sucede con otras 

variables analizadas.  

Los hallazgos de la investigación de Fuentes (2010) también evidencian que el 

estímulo a las actividades de generación, con un apropiado equilibrio entre las 

actividades de obtención y aplicación, puede mejorar las actividades de obtención y 
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aplicación y así acrecentar el desempeño de aquellos centros de educación superior 

que demuestran un menor impacto en la gestión del conocimiento con su entorno. Es 

a través del modelo de análisis para medir la Gestión de Conocimiento creado por el 

autor que se muestra en la Figura 9 que se logró medir de forma global la gestión de 

conocimiento y se demostró que la variable generación es aquella que más relevancia 

e influencia tiene en el índice de desempeño de los centros observados.  

 

Figura 9 

Modelo práctico de gestión de conocimiento en entidades académicas propuesto por 

Fuentes (2010) 

 

Nota. Esta figura muestra las actividades esenciales en entidades académicas. De La gestión de 
conocimiento en las relaciones académico-empresariales. Un nuevo enfoque para analizar el impacto 
del conocimiento académico [Tesis doctoral, Universitat Politècnica de València], (p. 136), por B. A. 
Fuentes, 2010. (https://doi.org/10.4995/Thesis/10251/8334) 

 
 

El Conocimiento en la Teoría de la Gestión Estratégica 

Uno de los principales enfoques de la teoría de la dirección estratégica sostiene 

que la principal fuente de ventaja competitiva de la empresa son los recursos 

humanos y sus capacidades; estos recursos son creativos, inéditos e 

imperfectamente imitables o no sustituibles., es decir, su conocimiento tácito es 

aquello que la organización sabe ejecutar de una mejor manera que la competencia 

y que se manifiesta en sus rutinas diarias en la organización. De acuerdo con esta 

teoría, la ventaja competitiva se fundamente en que tanto los recursos intangibles, 

https://doi.org/10.4995/Thesis/10251/8334
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como el conocimiento, se reconocen como los factores más importantes (Grant, 1996; 

Nelson & Winter, 1982). 

La perspectiva de las capacidades dinámicas busca entender como las 

organizaciones aprenden a aprender y renuevan sus competencias. (Barreto, 2010).  

Para Teece et. al. (1997), el conocimiento es la capacidad que tiene la empresa de 

integrar, construir y reconfigurar las competencias internas y externas con la finalidad 

de hacer frente a los entornos cambiantes. Para conseguir un desempeño superior se 

debe encausar el conocimiento complejo e innato en los procesos o rutinas. Es 

opuesta a la teoría de la estructura de la industria.  

Para Marx (2016), la interrelación entre la perspectiva de los recursos y las 

capacidades dinámicas busca entender como las empresas son capaces de lograr 

beneficios a través de la gestión de fortalezas y debilidades en lugar del 

posicionamiento en el mercado.  Es decir, son complementarias y se refuerzan entre 

ellas. Autores como Grant (1998) sostienen que, para la creación de las capacidades 

dinámicas, no es suficiente con agrupar un conjunto de recursos, sino que se requiere 

seguir pautas de coordinación entre las personas y a su vez entre estas y los diversos 

recursos. Además, para estas coordinaciones se requiere de capacidades de 

aprendizaje especiales que se fortalecen a través de la repetición. 

Estas capacidades dinámicas en las empresas siempre se originan en los 

seres humanos, quienes las desarrollan y aplican de acuerdo con lo que saben. Por 

ello, Teece et al. (1994) argumentan que “las capacidades de la empresa necesitan 

ser comprendidas, no en términos de balances financieros, sino en términos de las 

estructuras organizativas y los procesos administrativos que apoyan la actividad 

productiva”. (p. 540) 

 

El Concepto de la Innovación  

La innovación puede definirse como la comercialización de un producto nuevo 

o representativamente mejorado (bien o servicio), un nuevo método de 

comercialización, un proceso, o una nueva forma organizativa en las prácticas 

comerciales, la organización del lugar donde se desarrolla el trabajo o las relaciones 

externas, según el Manual de Oslo (OCDE, 2005). La innovación, a su vez, puede 

ocurrir a partir de las interacciones entre empresas, universidades y otras 
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instituciones, en una visión sistémica muchas veces planificada y estimulada por el 

gobierno (Dewes & Padula, 2012; Lundvall, 1992). 

La innovación es un fenómeno sistémico y en red, vital para mejorar la 

eficiencia de los factores de la producción (Brecard et al., 2006), como motor integral 

de la economía del conocimiento (Deakins & Freel, 2003; Etzkowitz & Leydesdorff, 

2000; Rothwell et al., 1974), promovida para mejorar los sistemas regionales y 

nacionales a través de la colaboración entre las tres esferas institucionales la 

industria, la academia y el Estado (Klofsten et al., 1999; Etzkowitz & Leydesdorff, 

2000; Inzelt, 2004; Motohashi, 2005; Gibbson et al., 2006; Etzkowitz & Leydesdorff, 

2000). Esta cooperación de la triple hélice de la innovación es una afirmación central 

del modelo Triple Helix de Etzkowitz y Leydesdorff. 

Para Freeman (1998), la innovación es un proceso interactivo donde la 

empresa no sólo adquiere el conocimiento por medio de su propia experiencia en los 

procesos de diseño, desarrollo, producción y comercialización, sino que también 

aprende constantemente de su relacionamiento con la diversas fuentes externas, 

como los consumidores, proveedores, y diversas instituciones como las 

universidades, centros públicos de investigación, centros de I+D, consultores o las 

propias empresas competidoras. 

Este autor establece la importancia que tiene el almacenamiento y la 

acumulación interna del conocimiento por medio de los procesos formales de 

capacitación del personal o mediante la experiencia necesaria para la innovación y el 

éxito de las organizaciones. Este estudio sobre el fenómeno de la innovación ha 

permitido dejar de lado, la controversia entre las teorías del empuje de la tecnología 

(technology push) que sostenían que los avances científicos promueven la 

innovación, y, por otro lado, las del impulso de la demanda (demand pull) a través de 

las cuales se concluye que las innovaciones se crean como una consecuencia al 

estímulo de la demanda (Freeman, 1998). 

Investigaciones previas encontraron las diferencias entre la innovación 

incremental y la innovación radical (Dewar & Dutton, 1986). Profesionales de 

empresas como HP o Procter Gamble (Brandt, 2012) e investigadores utilizan el 

concepto de innovaciones revolucionarias, siendo estas entendidas como 

innovaciones que representan un enorme avance tecnológico que cambian las 

tecnologías existentes o las hacen obsoletas (Utterback, 1987), cambian las reglas 
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del juego en el mercado y desarrollan nuevos sistemas tecnológicos para su propio 

uso y/o competencia (Rice et al., 1998) 

La innovación es vital para mejorar la eficiencia de los factores de producción 

(Brecard et al., 2006); además, es el motor integral de la economía del conocimiento. 

A su vez, la innovación se percibe más apropiadamente como un fenómeno sistémico 

y en red (Deakins & Freel, 2003; Etzkowitz & Leydesdorff, 2001; Rothwell et al., 1974). 

En consonancia, varios estudios académicos han reconocido que la colaboración 

entre las tres esferas institucionales de la industria, la academia y el estado es 

fundamental para mejorar los sistemas regionales y nacionales de innovación 

(Etzkowitz & Leydesdorff, 2000; Gibbson et al., 2006; Inzelt, 2004; Klofsten et al., 

1999; Motohashi, 2005). Esta cooperación triesférica es una afirmación central del 

modelo Triple Helix de los autores Etzkowitz y Leydesdorff. 

Desde la década de 1990, la interacción entre la universidad y la industria se 

ha guiado por esfuerzos más sistemáticos para utilizar la investigación académica con 

fines económicos y con soporte del gobierno, explotando sinergias para este propósito 

(Etzkowitz, 2001b; Martin & Etzkowitz, 2000). Este tipo de colaboración representa un 

rol fundamental, ya que permite mejorar el proceso creativo, lo que puede ser 

ventajoso para las IES (Numprasertchai & Igel, 2005). 

Los elementos pertinentes a las tres misiones de la universidad son la 

formación de recursos humanos (primera misión), la producción y gestión del 

conocimiento (segunda misión) y la participación en iniciativas de innovación y 

emprendimiento (tercera misión) (Grimaldi et al., 2011; Siegel et al., 2003a, 2003b, 

2007; Toledo, 2015). Lograr las tres misiones dentro del sector universitario es 

posible, pero requiere que la cultura institucional se adapte y que la dirección 

universitaria no sea sesgada hacia el extremo del espectro empresarial, en lugar de 

enfocarse en las carteras arquetípicas de universidades como Stanford o MIT (Philpott 

et al., 2011). 

Para Barceló (2023) los principales organismos del conocimiento son las 

universidades, centros de I+D, centros tecnológicos, y otros agentes que forman este 

sistema complejo que llamamos ecosistema innovador. Los centros tecnológicos a 

diferencia de los centros de I+D, no se orientan preferentemente al descubrimiento 

científico financiado por recursos públicos. Su objetivo primordial es actuar de recurso 

externo de empresas que necesitan una tecnología determinada para innovar en 

proceso, en producto o en servicio al cliente. La creatividad y la innovación no solo 
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dependen de saberes y de conocimientos tecnológicos especializados, sino de la 

colisión de saberes diversos, del contraste entre las distintas ramas del conocimiento. 

Se trata de compartir las distintas áreas del conocimiento, de manera que el resultado 

sea el enriquecimiento del pensamiento y la potenciación de la creatividad y la 

innovación (Barceló, 2023). 

Para Carlson y  Wilmot (2006), la innovación es un proceso transformador de 

una idea en valor para el consumidor y/o cliente, el mismo que ofrece beneficios 

sostenibles para la empresa. Este proceso es complejo y es liderado por la propia 

empresa, con la eventual y a su vez adecuada participación de otros agentes 

externos; ello siguiendo el modelo de open innovation (Chesbrough, 2003). Las 

empresas globales más competitivas han migrado hacia estrategias de innovación 

abierta, pasando del ecosistema interno al global, lo que significa que ellas van a 

buscar el apoyo innovador que requieran en todo el mundo y hasta alcanzarlo. 

En la Tabla 5 se muestran los artículos sobre coopetition e innovación en orden 

cronológico, describiendo el tipo de coopetition y el tipo de estudio realizado por los 

autores. 

 
Tabla 5 

Artículos sobre la coopetition e innovación 

Autor Tipo de Coopetition Tipo de estudio 

Liu, Chen y Tsai (2005) Horizontal Teórico 

Garcia, Bardhi y Friedrich (2007) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Ritala y Hurmelinna-Laukkanen 

(2009) 

Horizontal Teórico 

Hurmelinna-Laukkanen y Ritala 

(2010) 

Horizontal Empírico (Cualitativo) 

 

Ritala (2012) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Eriksson y Westerberg (2011) Horizontal No identifica 

Gnyawali y Park (2011) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Bengtsson y Johansson (2012) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Ritala y Hurmelinna-Laukkanen 

(2013) 

Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

 

Salvetat, Géraudel y D'Armagnac 

(2013) 

Horizontal Empírico (Cualitativo) 

 

Bouncken y Kraus (2013) Vertical Empírico (Cuantitativo) 
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Autor Tipo de Coopetition Tipo de estudio 

Ritala y Huizingh (2014) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

George Carayannis, Depeige y 

Sindakis (2014) 

Horizontal 

 

Teórico 

Bengtsson y Kock (2014) Horizontal y vertical Teórico 

Park, Srivastava y Gnyawali (2014) Horizontal Empírico Cuantitativo) 

Yami y Nemeh (2014) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Ritala y Sainio (2014) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Dolińska (2015) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Estrada, Faems y De Faria (2016) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Bouncken y Fredrich (2016) Vertical Empírico (Cuantitativo) 

Klimas (2016) Horizontal y vertical Empírico (Cualitativo) 

Velu (2016) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Bouncken y Fredrich (2016) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Della Corte y Aria (2016) Horizontal y vertical Empírico (Cuantitativo) 

Soltani, Jafari, y Binandeh (2017) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Westra, Angeli, Carree y Ruwaard 

(2017) 

Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Kraus, Schmid y Gast (2017) Vertical Empírico (Cualitativo) 

Kumar y Dutta (2017) Horizontal Empírico (Cuantitativo) 

Lopes, Ferrarese y Carvalho (2017) Horizontal Empírico (Cualitativo y 

Cuantitativo) 

Radziwon, Bogers y Bilberg (2017) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Sheehan, Garavan y Morley (2020) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Saythongkeo, Le, Tran (2022) Horizontal Empírico (Cualitativo) 

Nota. De “Coopetition and Innovation: A Scientific Publications Analysis on the Web of Science 
Database,” por L. M. da Silveira, J. L. Silva Santos y P. Bent Hansen, 2018, Revista Gestão e 
Planejamento, Salvador, (19), p. 85 (http://doi.org/10.21714/2178-8030gep.v19.4700). 
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Capítulo 3. Marco Conceptual y Modelo de Investigación 

 

En el presente capítulo, se plantea el marco teórico generado a partir de la 

revisión de la literatura que fundamenta las relaciones entre las variables de este 

estudio: coopetition, gestión del conocimiento e innovación tecnológica. En primer 

lugar, se presentan las perspectivas teóricas relacionadas a la coopetition y la gestión 

del conocimiento, con especial atención a las redes universitarias, y la coopetition y 

la participación de las universidades en la innovación tecnológica. Luego se presentan 

los enfoques aplicables a la coopetition para la gestión de los flujos de conocimiento 

y sus implicancias en la innovación tecnológica. Al final se describe el contexto de 

estudio y las organizaciones analizadas en esta tesis, así como se presentan las 

hipótesis, modelo de investigación y variables.  

 

Coopetition y la Gestión del Conocimiento (KM) en Consorcios y Redes de 

Universidades 

Como pudimos apreciar en el segundo capítulo, la gestión del conocimiento 

(KM) es una herramienta que permite a las instituciones descubrir, seleccionar, 

dispersar, organizar y mover datos significativos y habilidades vitales para los 

ejercicios, por ejemplo, del pensamiento crítico, aprendizaje dinámico y de la 

organización de claves (Khanal & Mathur, 2020); es un proceso y una práctica 

sistemática de adquisición, intercambio, captura y reutilización del conocimiento 

productivo, donde quiera que residan, para mejorar el aprendizaje y el rendimiento en 

las organizaciones (OCDE, 2004). 

Algunos estudios demuestran que para incrementar la capacidad en la 

creación del conocimiento es crucial la comunicación organizacional (Krogh et al., 

2012; Nonaka 1994), también conocida como capacidad combinativa porque se 

evidencia en la combinación del conocimiento y el intercambio entre los miembros de 

la organización (Kogut & Zander, 1992) y la capacidad dinámica (Teece et al., 1997). 

Por tanto, es posible inferir que una cartera de alianzas puede proporcionar una 

plataforma favorable para la innovación, ya que promueve el intercambio del 

conocimiento y la interacción entre las organizaciones, las mismas que construyen la 

competencia básica, a través de la integración de la base de conocimiento de todas 

las partes y la conversión de las rutinas internas para crear conocimiento nuevo. 
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De una amplia investigación teórico conceptual, encontramos cinco 

construcciones organizacionales que apoyan el proceso de la gestión del 

conocimiento: los recursos humanos, el trabajo en equipo, el desarrollo y la absorción 

del conocimiento, la estructura y la cultura organizacional, dentro de este último 

constructo se da la relación de las estrategias de la coopetition con la Gestión de 

Conocimiento. Autores como Davenport et al. (1998), mostraron a finales del siglo XX 

que varias organizaciones de todo el mundo introdujeron iniciativas para la gestión 

del conocimiento basado, típicamente, en la tecnología de la información (TI), la 

misma que promueve una amplia difusión y acceso al conocimiento por parte de los 

individuos en una organización. Este proceso en la KM puede ser definido como el 

esfuerzo de la gerencia para fomentar y favorecer las actividades de adquisición, 

almacenamiento, distribución y la utilización del conocimiento por parte de los 

individuos y grupos (Gonzalez & Martins, 2014, Cormican & O’Sullivan, 2003; Zheng 

et al., 2010).  

La adquisición del conocimiento se relaciona con el proceso intra 

organizacional que facilita la creación del conocimiento tácito y explícito de los 

individuos y la integración a nivel organizacional (Gold et al., 2001). La etapa del 

almacenamiento del conocimiento se refiere al proceso de formación de la memoria 

organizacional (Walsh & Ungson, 1991), en el cual, el conocimiento se almacena 

formalmente en la memoria física, conservándose como valores y creencias 

asociados con la estructura y cultura organizacional (Alavi & Leidner, 2001). 

Asimismo, la distribución del conocimiento se entiende como el proceso mediante el 

cual se comparte nueva información proveniente de diferentes fuentes y que 

eventualmente puede impulsar la generación y creación de nuevos conocimientos, 

los mismos que permiten la innovación en las universidades.  

En ese sentido, la cultura enfocada en la coopetition entre individuos puede 

desarrollar valores y condiciones similares entre ellos, creando un ambiente propicio 

para el intercambio e integración del conocimiento (Domínguez & Martins, 2014). Ello 

quiere decir que, cuando una organización adopta un sistema de KM sin preocuparse 

del desarrollo de la cultura que lo fomenta, la eficiencia es limitada (Davenport & 

Prusak, 2000; Skerlevaj et al., 2007; Terziovski et al., 2003).  

Existen diversas metodologías para la transferencia de conocimientos entre 

universidades y empresas (U-E) o entre empresas y universidades (E-U), algunos 

mediante mecanismos tradicionales como la consultoría académica, los contratos de 
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investigación, la investigación colaborativa; mientras que otros estarán relacionados 

con el emprendimiento como la incubación de startups, la incubación de spinoffs o las 

estructuras de apoyo a la innovación como las aceleradoras o los parques científicos.  

En ese sentido, los factores más importantes de esta colaboración en el ámbito de la 

cooperación entre las IES son la transferencia de tecnología e innovación (Veugelers 

& Cassiman, 2005). 

La actitud de la organización frente a los fracasos también es un elemento 

importante de la relación entre la cultura y el proceso creativo. Los fracasos se 

insertan en el contexto creativo de las organizaciones y dependerá de la 

administración brindar el apoyo a los empleados para que se sientan seguros y 

animados a crear (Iraní et al., 2009). Entonces, podemos considerar que, si en general 

las universidades tienen una cultura orientada hacia el desarrollo de la innovación, la 

mentalidad de los empleados estará moldeada y dirigida hacia la misma dirección, 

generándose en ellos una motivación para adquirir nuevos recursos, iniciar 

actividades emprendedoras e identificar y resolver los problemas de forma más 

creativa, a fin de desarrollar nuevos productos (Qun et al., 2011).  

En esa línea, cómo uno de los objetivos de la coopetition es alentar a las 

personas a compartir el conocimiento y sus competencias, estableciendo una 

conexión directa con los objetivos de la organización, su práctica impulsa a los 

empleados de todos los niveles de la organización a que exploren los conocimientos 

adquiridos en las actividades de mejora e innovación, en un proceso de ensayo y error 

(Iraní et al., 2009).  

Por ejemplo, las universidades en el Brasil, miembros del consorcio Comung 

estudiadas por Dal-Soto y Monticelli (2017) han elaborado políticas, estrategias y 

acciones para crear o apoyar las ventajas competitivas, realizando nuevos acuerdos 

inter organizacionales, entendiendo que, si bien la competencia mide las fuerzas entre 

los agentes para obtener una ventaja sobre el oponente, el objetivo es asegurar que 

los riesgos subsecuentes sean más bajos que las recompensas futuras, entendiendo 

que la competencia es una relación concurrente para establecer la supremacía sobre 

una posición y a través de ello, las instituciones logran un rendimiento superior, 

creando una ventaja competitiva (Dal-Soto & Monticelli, 2017; Hamel & 

Prahalad,1994; Porter, 1985).  

Los hallazgos de la investigación realizada por Nawaz et al. (2020) subrayan el 

beneficio de establecer sistemas integrados de gestión del conocimiento para la 
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colaboración con otras universidades y así compartir el conocimiento por medio de la 

red. Desde un punto de vista económico, la cooperación a través de los consorcios 

mejora la eficiencia, reduce los costos de transacción, corrige las imperfecciones del 

mercado y hace que las organizaciones sean más flexibles (Dal-Soto & Monticelli, 

2017).  

No obstante, si bien la perspectiva cooperativa es insuficiente, bien podría 

mejorarse a través de la búsqueda simultánea de cooperación y competencia 

(coopetition), la misma que como vimos anteriormente se define como una relación 

paradójica entre dos o más actores que se involucran simultáneamente en 

interacciones cooperativas y competitivas, indistintamente de si su relación es 

horizontal o vertical (Bengstsson & Kock, 2014). Este modelo es criticado por los 

riesgos que plantea el oportunismo y el dinamismo del entorno, sosteniendo que la 

competencia aumenta a través de una relación cooperativa que protege el mercado 

geográfico, donde el actor opera; pero, eleva las barreras para el ingreso de nuevos 

participantes.  

La gestión del conocimiento cumple un rol esencial en el logro de las IES, 

principalmente a través de la organización, clasificación, observación de los recursos 

de gestión del conocimiento identificados con el capital intelectual. Las universidades 

pueden mejorar su ventaja competitiva a través de los consorcios, las redes, 

comunidades para proteger las prácticas de KM (Dei & Van der Walt, 2020). Además, 

estas prácticas han empoderado más a las universidades a través de facilitadores de 

gestión del conocimiento (Kumaravel & Vikkraman, 2018). 

Hasta la fecha, la mayoría de los estudios sobre la gestión del conocimiento en 

las universidades se han centrado en el análisis de KM país por país. Por ejemplo, 

Tan y Noor (2013) sostienen que la variación en las prácticas de KM de las 

universidades de Nigeria está dirigida a las diferencias en el desempeño 

organizacional. Mientras que, en las universidades de Pakistán, tanto la 

infraestructura de la gestión del conocimiento, que involucra a los recursos humanos 

y la cultura, como al proceso de gestión del conocimiento se presentan como 

predictores significativos del desempeño (Jamil & Lodhi, 2015).  

Las universidades tienen una excelente oportunidad para compartir el 

conocimiento y alcanzar los objetivos planteados en los convenios para la creación 

de los consorcios y redes de Fab Labs, toda vez que, la estructura basada en el 

conocimiento se fundamenta en los grupos académicos, las colaboraciones y la 
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confianza en el intercambio de conocimiento (Ubon & Kimble, 2002); siendo que, la 

gestión efectiva del conocimiento mejora el proceso de toma de decisiones, disminuye 

el tiempo en el diseño de portafolios de investigación, y también aumenta el 

rendimiento académico y administrativo. 

A los efectos de determinar los factores de estudio para la gestión del 

conocimiento en el campo de los consorcios y en la red de Fab Labs se propuso 

aquellos estudiados por Fuentes (2010), presentado en el capítulo 2; toda vez que las 

actividades de obtención, generación y aplicación fueron observables en el ámbito 

universitario y se definen de la siguiente manera:  

 

Actividades de obtención 
 

La organización, el almacenamiento y la recuperación del conocimiento 

organizacional también se denominan memoria organizacional (Walsh & Ungson, 

1991) y la gestión de esta implica obtener, organizar, almacenar y recuperar 

conocimientos. Por lo tanto, mientras que la memoria individual se manifiesta 

principalmente en los miembros de la organización y se refleja a través de sus 

experiencias individuales pasadas y específicas, la memoria colectiva tiene 

incorporada a la memoria individual, así como el conocimiento que se comparte y las 

interpretaciones y juicios resultantes de las interacciones entre los individuos en las 

organizaciones (Alavi & Leidner, 2001).  

De acuerdo con Walsh y Ungson (1991), la memoria organizacional también 

incluye otros componentes como la cultura organizacional, procesos, estructura, 

ecología y archivos de información. Por lo tanto, no es suficiente almacenar el 

conocimiento también es indispensable recuperarlo en el momento oportuno, para 

alcanzar los objetivos de la KM en la organización (Alavi & Leidner, 2001). 

Para Troncoso (2023), algunas de la prácticas de gestión para la obtención y 

almacenamiento de conocimiento son: el uso de sistemas de captación de procesos, 

existencia de procesos documentados a través de manuales, existencia de bases de 

datos que permita la obtención de conocimientos por parte de los empleados, uso de 

mecanismos de revisión de proyectos; obtención de la retroalimentación de los 

proyectos culminados; entre otros. Para la autora, el reto se encuentra en que la 

gestión del conocimiento permita los flujos de manera que se produzca una máxima 

transferencia. 



64 
 

Actividades de generación 
 

Como explicamos anteriormente, la socialización puede permitir la creación de 

nuevos conocimientos cuando un individuo obtiene una nueva visión generada por el 

interactuar con otro o cuando trabajan en grupos (Alavi & Leidner, 2001). Para 

Fuentes (2010), la generación de conocimiento es el resultado final de la combinación 

de conocimiento y su finalidad es crear nuevo conocimiento a partir de las fuentes 

preexistentes. Son actividades de generación, la investigación científica, 

experimentación, las invenciones y la ciencia. 

Troncoso (2023) resume las prácticas de gestión del conocimiento para la 

generación de conocimiento de diversos autores estableciendo que las prácticas que 

se consideran más relevantes son el manejo de sistemas de codificación del 

conocimiento, el uso de mecanismos para fomentar que el personal comparta y 

adquiera información, la implementación de un proceso definido para la distribución 

de la información entre los colaboradores de una organización; entre otros.  

 

Actividades de aplicación 
 

Para la teoría basada en el conocimiento de la empresa, la fuente de la ventaja 

competitiva se encuentra en la aplicación del conocimiento y no en el conocimiento 

en sí mismo. El conocimiento tácito en particular es construido por los individuos y se 

mantiene en su interior y, por lo tanto, un reto importante en la aplicación del 

conocimiento es la creación de una mente colectiva y de una memoria central. Las 

organizaciones son sistemas de conocimiento distribuidos y el conocimiento emerge 

continuamente de las acciones y la interacción de los individuos en las 

organizaciones.  

De acuerdo con Grant (1996), lo fundamental de la capacidad organizacional 

es la integración del conocimiento especializado de los individuos para crear valor a 

través de la conversión de insumos en forma de productos y servicios 

organizacionales. Además, identifica tres mecanismos principales para la integración 

del conocimiento con el fin de crear capacidad organizativa: directivas, rutinas 

organizativas y equipos de trabajo autónomos. Otra forma para la integración de 

conocimientos es la creación de equipos de trabajo autónomos. En situaciones en las 

que la inseguridad y la dificultad de la tarea impiden la especificación de directivas y 

rutinas organizativas, se forman equipos con conocimientos previos para la resolución 
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de problemas y así fomentar una cultura del conocimiento, donde los individuos 

demandan no solo compartir el conocimiento sino también aplicarlo (Alavi & Leidner, 

2001; Davenport & Prusak, 1998).   

Para Fuentes (2010) la aplicación también es una manera de generación de 

conocimiento con la limitación que su objetivo es la solución de algún problema. Son 

actividades propias de la aplicación, la investigación aplicada y el desarrollo 

tecnológico. Los estudios realizados en las IES abordan en forma explícita dos de las 

tres funciones misionales: la enseñanza y la investigación, así como el 

emprendimiento universitario centrado en los procesos de transferencia de 

conocimiento (patentes, licencias, la formación de spinoffs y los aceleradores de 

startups). Esto pone de manifiesto una brecha de conocimiento en cuanto a la tercera 

misión social que caracteriza a las IES. 

Para Troncoso (2023) las prácticas para la KM en las IES en cuanto a la 

aplicación del conocimiento comprenden la aplicación de un plan que incentive el 

aprendizaje continuo, utilización de mecanismos de comunicación efectivos sobre 

progresos y nuevas iniciativas, utilización de habilidades para estimular la transmisión 

de conocimientos mediante círculos de trabajo, equipos interfuncionales, grupo para 

el intercambio de sugerencias entre los empleados; entre otros. 

Por lo tanto, el presente estudio aporta un marco conceptual para analizar si la 

implementación de la estrategia de coopetition en los consorcios de universidades y 

la red de Fab Labs tiene un efecto positivo en la gestión del conocimiento. En tal 

virtud, la presente investigación incorpora la variable gestión del conocimiento como 

mediadora en el modelo propuesto, relación que no fue analizada en la literatura 

consultada y, donde encontramos una brecha de conocimiento en el campo de los 

consorcios de universidades y redes de Fab Labs, entendidas como alianzas 

estratégicas con un alto nivel de conocimiento.  

 

Relación entre Coopetition y la Participación de las Universidades en la 

Innovación Tecnológica 

La literatura existente sobre la coopetition sugiere que la cooperación con 

socios competidores puede mejorar la capacidad de innovación de las 

organizaciones. El conocimiento tácito del socio cooperativo es una fuente valiosa 

para que las organizaciones desarrollen una ventaja competitiva sostenida y 
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argumentan que establecer una relación cercana con socios cooperativos es 

importante para obtener conocimiento tácito (Kumar & Dutta, 2017). 

Existe una relación positiva entre la coopetition, la innovación y el rendimiento 

del mercado en general, especialmente en las circunstancias de alta incertidumbre, 

externalidades positivas de la red de socios y baja competencia en los respectivos 

mercados (Ritala, 2012). El efecto general de una estrategia de alianza en coopetition 

en la innovación radical e incremental es positivo y la coopetition puede aumentar en 

gran medida la innovación radical en la empresa (Bouncken & Fredrich, 2016). En 

esta línea, la cooperación con empresas rivales da como resultado el desarrollo de 

productos de forma más radical, que la cooperación entre no competidores (Quintana-

Garcia & Benavides-Velasco, 2004). 

La coopetiton como medio para promover la innovación es cada vez más 

común como resultado de la convergencia de diversas tecnologías y los crecientes 

costos de la I+D (Gnyawali & Park, 2011). La convergencia de diversas tecnologías 

proporciona incentivos para que las organizaciones gestionen los riesgos, 

aprovechando las oportunidades a través de la coopetition (Garud, 1994). 

La investigación realizada por Bouncken y Fredrich (2011) muestra que el 

efecto general de una alianza que se gestiona bajo la estrategia de la coopetition es 

positivo, ello debido a que, esta mejora la transmisión de la información, de los 

recursos tangibles e intangibles, la combinación, la reconfiguración y la explotación 

de capacidades para la innovación de las organizaciones. El estudio también 

demostró que, la coopetition aumenta el éxito competitivo en los contextos de alta 

confianza y alta dependencia entre los socios. 

Los investigadores reconocieron que la coopetition se presenta bajo diferentes 

condiciones de confianza y niveles de dependencia, identificando que una alianza 

tiene efectos más fuertes cuando se aplica una estrategia de coopetition bajo la 

condición de alta confianza entre los socios y que, las alianzas que promueven la 

coopetition bajo una condición de alta dependencia pueden aumentar 

específicamente la innovación incremental. Estos autores concluyen que, la 

coopetition aumenta el éxito competitivo en contextos de alta confianza y alta 

dependencia. La Figura 10 muestra el modelo planteado por los autores.  
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Figura 10 

Modelo conceptual Bouncken y Fredrich (2011) 

 

Nota. De “Coopetition: Its Successful Management in the Nexus of Dependency and Trust”, por R. B. 
Bouncken y V. Fredrich, 2011, p. 4. 2011 Proceedings of PICMET '11: Technology Management in 
the Energy Smart World (PICMET) (https://ieeexplore.ieee.org/document/6017760). 

 

Para Kumar y Dutta (2017), la transferencia de conocimiento tácito (TKT) 

constituye un importante impulsor de la capacidad de innovación de las 

organizaciones. Su estudio proporciona una evidencia empírica de que la fuerza de 

la relación de coopetition entre empresas influye en el alcance de la TKT, y el 

conocimiento tácito obtenido de las organizaciones asociadas cooperativas 

afecta la capacidad de innovación de las empresas focales. La Figura 11 muestra 

el modelo planteado por los investigadores. 

 

Figura 11   

Modelo Conceptual propuesto por Kumar y Dutta (2017) 

 

Nota. De “Tacit knowledge transfer in coopetition: An empirical investigation of the role of business 
group (BG) affiliation,” por A. Kumar y S. K. Dutta, 2017, Journal of Strategy and Management, 10(4), 
p. 4 (https://doi.org/10.1108/JSMA-07-2016-0047) 
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En el modelo antes planteado, los autores muestran como la fuerza de la 

relación de la empresa en el contexto de la coopetition es una fuente potencial de 

construcción de conocimiento tácito, que conduce a la capacidad innovadora. 

Además, la capacidad de innovación, la transferencia de conocimientos y la solidez 

de las relaciones son fenómenos en todo tipo de organizaciones, ya sean 

manufactureras o de servicios como las IES y, por lo tanto, este modelo está 

planteado en la misma línea que la presente investigación. 

Con los avances en el entendimiento del proceso de innovación, los resultados 

de la investigación universitaria comenzaron a verse no solo como progresos en el 

conocimiento en la frontera, sino como una fuente valiosa de nuevas ideas que 

pueden generar innovaciones. A través de sus competencias científicas, las 

universidades influyen en el proceso de innovación, ya sea participando en proyectos 

de colaboración con empresas, o con servicios tecnológicos, o apoyando la operación 

de incubadoras y parques científicos de iniciativa universitaria que ayudan a los 

empresarios (Etzkowitz, 2003; Toledo, 2015). 

En las naciones desarrolladas, la cooperación entre universidades y empresas 

involucra flujos bilaterales de conocimiento y técnicas, convirtiéndose en una fuerza 

impulsora detrás del sistema nacional de innovación, las universidades cuyo 

desempeño va más allá de su papel tradicional en la enseñanza y la investigación 

tienen más probabilidades de tener éxito. Las universidades generan conocimiento 

científico que puede ser absorbido por las empresas, y estas empresas producen 

conocimiento tecnológico, generándose preguntas para la investigación científica 

(Fernandez et al., 2019; Suzigan et al., 2011; Toledo, 2015). 

No obstante, autores como Franco y Haase (2015) sostienen que, una de las 

razones que llevan a las universidades a cooperar es que esto permitirá la 

transferencia de conocimientos y tecnología a pesar de que los beneficios no sean 

necesariamente divididos por igual y que, la selección de los partners adecuados en 

el entorno externo puede ser determinante para éxito (Seo et al., 2017) 

Los principios de intercambio de conocimiento en el entorno interdisciplinario 

de una comunidad académica de práctica pueden empoderar a los académicos. Se 

ha investigado mucho en las redes colaborativas para la innovación; sin embargo, 

poco se ha estudiado sobre el punto de vista de los consorcios y redes de Fab Labs 

universitarios como un elemento importante para fortalecer la participación de las 

universidades en la innovación. Consideramos que los acuerdos con múltiples partes 
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interesadas implicados en la difusión del conocimiento académico pueden generar 

conocimiento tecnológico aún más interesante para los procesos de innovación. 

Para Jakovljevic (2019) los programas actuales de las universidades deben 

tener como objetivo desarrollar los conocimientos, habilidades, actitudes y otros 

rasgos de personalidad de los académicos para la innovación, esto se puede lograr a 

través de una combinación de experiencias teóricas, prácticas y reflexivas que 

culminan en criterios explícitos para la innovación en la educación superior. Además, 

uno de los criterios para el desarrollo de experiencias innovadoras reflexivas en las 

universidades es fomentar la colaboración institucional, nacional e internacional razón 

por la cual, proponemos analizar la estrategia de coopetition como una herramienta 

para potenciar la contribución de las universidades a la innovación.  

Los temas de coopetition e innovación, cobran relevancia, advirtiendo que la 

coopetition se adopta como una estrategia que aprovecha la innovación de las 

organizaciones, así como su desempeño en el mercado (Ritala, 2012). Además, 

encontramos que el efecto de una estrategia de alianza en coopetition es positivo 

dado que aumenta la probabilidad de generar innovación radical (Bouncken & 

Fredrich, 2016) y cuando esta estrategia es fuerte y equilibrada, estimula el 

crecimiento de las alianzas a través de los beneficios generados en el desarrollo de 

las innovaciones (Park et al., 2014). La coopetition influye positivamente en el 

desempeño de la innovación, estimulando el crecimiento de las alianzas comerciales 

a través de los beneficios originados en el desarrollo de las innovaciones. (Silveira, 

Santos & Hansen, 2018). 

Las universidades de China crean más ideas y capturan más valor a través de 

una gestión dinámica y el establecimiento de las alianzas para la generación de 

activos; de modo que, al tener un entorno institucional propicio, las Universidades 

promueven la creación de valor y moderan la relación entre la capacidad de creación 

de conocimiento y el desempeño (Su et al., 2016; Yuan et al., 2016). 

El estudio realizado por Silveira et al. (2018), muestra que la coopetition influye 

positivamente en el desempeño de la innovación y que se adopta como estrategia 

que aprovecha la innovación para estimular el crecimiento de las alianzas 

comerciales, a través de los beneficios generados en el desarrollo de las 

innovaciones. Los investigadores sugieren que las oportunidades se crean en 

colaboración y asociación con grupos de interesados (Chandler et al., 2011; Leer et 

al., 2009), dado que esta interacción con las partes interesadas permite el 
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establecimiento de asociaciones (Sarasvathy & Dew, 2008) y compromisos previos a 

la oferta de empresas emergentes (Read et al., 2016), así como, que las ideas sean 

compartidas, probadas y adquiridas (Fisher, 2012). Por tanto, se debe alentar a los 

participantes a ver a otros participantes como colaboradores y co-creadores de 

nuevas posibilidades en lugar de competidores.  

Para Dal-Soto y Monticelli (2017) la coopetition no es solo un concepto de 

gestión interesante, sino que puede entregar deliberadamente aumentos en el 

rendimiento de las organizaciones; es decir, que, aquellas organizaciones que 

pretenden aumentar la coopetition pueden lograrlo a través del uso de una estrategia 

de alianza. En ese sentido, los consorcios y las redes de Fab Labs pueden fomentar 

la estrategia de coopetition y está a su vez fomentar la innovación tecnológica. Es así 

que, los consorcios y redes de Fab Labs deben alentar a las universidades 

consorciadas a ser colaboradores y co-creadores de nuevas posibilidades en lugar 

de competidores y, por lo tanto, el presente estudio propone evaluar si los 

consorcios universitarios y redes de Fab Labs, a través de la implementación 

de la estrategia de coopetition, pueden facilitar las actividades de adquisición, 

creación, distribución y uso de este conocimiento tácito y explícito y así 

impulsar la creación de nuevos conocimientos y la innovación.    

Una ventaja central de la coopetition es la posibilidad de superar las asimetrías 

de conocimiento con respecto a la innovación (Brolos, 2009; Bouncken, et al., 2015), 

similar a la de alianzas (Enberg, 2012). Es probable que las empresas competidoras 

tengan una base de conocimiento más común o similar que la de los no competidores, 

lo que permite el intercambio de conocimiento, la integración con mayor facilidad y el 

apoyo a la generación de nuevos conocimientos y productos (Ritala & Hurmelinna-

Laukkanen 2009; Enberg, 2012). Por lo tanto, en comparación con las simples 

alianzas entre los actores del mercado, es posible inferir que la cooperación entre 

competidores dentro del entorno de un consorcio universitario y de la red de Fab Labs 

pueda generar beneficios para las actividades de innovación. 

Basado en toda la literatura revisada, es posible inferir que el uso de 

estrategias de coopetition en la academia se muestra como un escenario propicio 

para promover la gestión del conocimiento y su mejor participación en los procesos 

de innovación; siendo que, los espacios de exploración, experimentación y reflexión 

son fundamentales para sus contribuciones a la innovación (Bridge & Hegarty, 2013). 

A través de estrategias de coopetition, las universidades pueden alcanzar muchas 



71 
 

ventajas mediante la colaboración con los competidores, un incremento en la 

capacidad de absorción, un mejor intercambio de información y conocimiento y la 

resolución de problemas de forma colaborativa, que al integrarse crean condiciones 

favorables para el desarrollo de tecnologías con alto potencial innovador. Por lo tanto, 

es importante equilibrar la competencia y la colaboración para optimizar el 

rendimiento de la innovación (Maroofi, 2015) 

Es importante destacar que, la innovación exitosa incluye la exploración de las 

redes de actores interdisciplinarios como los consorcios o las redes y, en 

consecuencia, es importante introducir criterios y estrategias que validen el uso de los 

enfoques multidisciplinarios, interdisciplinarios y transdisciplinarios para la innovación 

en este tipo de contextos académicos (Jakovljevic, 2019).  

 

Coopetition para la Gestión de los Flujos de Conocimiento y las Implicancias en 

la participación de las Universidades en la Innovación. 

En una serie de estudios, la importancia de los flujos de conocimiento para la 

innovación entre diferentes empresas y organizaciones ha demostrado que colaborar 

y competir permiten complementar los conocimientos y las habilidades. En muchos 

casos, las estrategias de coopetition en entornos competitivos se fomentan a través 

de las iniciativas de los gobiernos locales o nacionales, que permiten superar la falta 

de voluntad de cooperación entre las empresas competidoras (Muijs & Rumyantseva, 

2014). 

La Unesco (2009) sostiene que las IES son la base para la construcción de una 

sociedad del conocimiento en cuanto a su rol de creación y difusión del conocimiento, 

a través de las actividades de docencia, investigación y relacionamiento con la 

sociedad a través de la extensión y gestión. Para Cohen y Levinthal (1990), las IES 

se dedican a la en mayor medida a la generación y al uso de conocimiento y, por 

tanto, estas instituciones a diferencia de las empresas son organizaciones intensivas 

en conocimiento.  

Troncoso (2023) sostiene que la literatura ha reconocido que los elementos 

definidos para el contexto empresarial pueden aplicarse a las IES, siendo necesario 

considerar algunos otros elementos que las diferencian como, por ejemplo, las 

estructuras complejas y las formas de gobierno centralizadas o descentralizadas, así 

como las barreras del individuo, barreras de procesos socio-organizativos, y las 
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barreras de la tecnología. Por lo tanto, la gestión del conocimiento es un verdadero 

reto para las IES, que las impulse a implementar estrategias como la coopetition y así 

desempeñar su rol fundamental para la creación de una sociedad del conocimiento. 

El desafío para las universidades es transformar el conocimiento que 

actualmente reside en cada individuo y hacerlo amplia y fácilmente disponible para 

cualquier miembro de la comunidad universitaria o de otros. Los recientes enfoques 

refieren que el conocimiento es inseparable de sus poseedores y que su desarrollo 

simboliza un proceso basado en las rutinas y actividades emprendidas por las 

personas. En general, estos procesos implican aprender, observar los procesos 

(aprender haciendo), participar en la práctica e interactuar socialmente. En este 

escenario, la gestión del conocimiento está esencialmente vinculada con conceptos 

como el aprendizaje continuo, la comunicación, la innovación, la colaboración y la 

cultura para el intercambio de conocimiento (Machado & Davim, 2013). 

El factor indispensable para la creación de conocimiento es el despliegue y 

conversión del conocimiento tácito. Nonaka y Takeushi (1999), el conocimiento se 

crea y difunde mediante la interacción social del conocimiento tácito (de la 

experiencia, simultáneo y análogo) y el conocimiento explícito (conocimiento racional, 

secuencial y digital). Otro aspecto fundamental para la obtención del conocimiento 

tácito es la experiencia compartida, razón por la cual nos planteamos que la estrategia 

de coopetition en sus cuatro dimensiones, confianza, apoyo mutuo, utilidad 

compartida y beneficio recíproco implementada en los consorcios de universidades y 

Fab Labs, tendrá un efecto positivo en la gestión del conocimiento.  

Cuando el conocimiento tácito y explícito interactúan, se cumplen las 

condiciones para generar la innovación y esta relación se gesta en la fase de la 

adquisición de conocimiento (Nonaka & Takeushi, 1999); Por tanto, un entorno 

organizacional que fomente la experimentación y el aprendizaje promueve la creación 

de nuevos conocimientos (Gold et al., 2001), alentando a los empleados a proponer 

ideas y a desarrollar actividades de prueba y error (Cardoso et al., 2012; Skerlevaj et 

al., 2007).  Se cree que la confianza disminuye el peligro percibido para la explotación 

(Akram, et al., 2018), el fracaso (Albream & Maraqa, 2019) y el comportamiento 

oportunista (Alkhuzaie & Asad, 2018) en situaciones de gestión del conocimiento 

(Kloutsiniotis & Mihail, 2018). 
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 La cultura del conocimiento y la innovación deben promover la difusión del 

conocimiento, así como un sentido de confianza entre los individuos de tal forma, que 

el empleado pueda sentirse motivado para compartir el conocimiento (Davenport y 

Prusak,1998). En tal virtud, mientras la coopetition y la innovación generan un ciclo 

virtuoso de difusión y utilización subsecuente del conocimiento (Skarlevaj et al.,2007), 

la gestión del conocimiento dependerá de las personas que se dedican a compartir e 

integrar el mismo, permitiendo su transformación (Fey & Denison, 2003).  

La innovación generada por los empleados de una organización es 

considerada como una factor clave para el éxito de esta, destacando que si bien el 

liderazgo denota un rol fundamental en el desarrollo de la innovación por parte de los 

empleados; esta sólo se logra y tendrá éxito cuando el líder logre generar la confianza 

entre ellos (Salem et al., 2023). Además, sostienen que tanto el liderazgo como la KM 

tienen un impacto significativo en la innovación. La teoría en la cual se sustentan los 

hallazgos manifiesta que las innovaciones del personal se encuentran influenciadas 

por la gestión del conocimiento (Khan et al, 2021), que a su vez es estimulada por la 

confianza en el liderazgo (Kashif et al., 2020). 

La autoeficacia de la innovación, el conflicto de roles y la falta de claridad sobre 

el papel del individuo en el trabajo tienen un impacto en el desempeño de la 

innovación (Wang & Lin 2012); y la gestión del conocimiento (KM), el capital 

intelectual (IC), las capacidades y la cultura organizativas tienen efectos directos e 

indirectos significativos en la innovación (Chatzoglou & Chatzoudes, 2018). Además, 

mientras las prácticas de exploración y explotación del conocimiento tienen un 

impacto positivo en la innovación, la cultura científica, así como el liderazgo y las 

prácticas de recursos humanos enfocadas en el conocimiento generan un efecto 

moderador sobre la relación anterior (Donate & Guadamillas, 2011).   

El autor Du Plessis (2007) concluyó que la innovación es extremadamente 

dependiente de la disponibilidad del conocimiento y que, por lo tanto, la KM 

organizacional es crucial para mejorar el nivel innovador. Asimismo, Donate y 

Guadamillas (2011) descubrieron que las prácticas de exploración y explotación del 

conocimiento tienen un impacto significativo en los resultados de la innovación. La 

fase de distribución en la gestión del conocimiento es el proceso por el cual se 

comparte nueva información proveniente de diferentes fuentes y que eventualmente 

puede impulsar la creación de nuevos conocimientos, los mismos que permiten la 

innovación (Alavi & Leidner, 2001).  
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Un estudio realizado por Pinto (2014) relacionado con la gestión del 

conocimiento para mejorar la colaboración en las Universidades establece un modelo 

de relación entre las prácticas y los procesos comunes de la gestión del conocimiento 

y las herramientas tecnológicas que pueden aprovecharse en las universidades 

promoviendo un entorno que aumente una cultura de colaboración entre 

competidores, el intercambio y descubrimiento de conocimiento en las diversas 

actividades. En la Figura 12 se presenta el modelo propuesto por el autor. 

Los sistemas de colaboración son para Pinto (2014) herramientas que permiten 

compartir y difundir el conocimiento. Apoyan la comunicación, la coordinación y la 

colaboración tanto en términos de servicios administrativos y de gestión estratégica, 

como a nivel de actividades de enseñanza, aprendizaje e investigación. Por lo tanto, 

la colaboración entre competidores universitarios a través de los consorcios y las 

redes promueven la interacción formal e informal, crucial para el intercambio de 

conocimiento y el descubrimiento.  

 

Figura 12  

Modelo para la gestión del conocimiento en las Instituciones de Educación Superior 

 
Nota. La figura muestra un modelo para la gestión del conocimiento en las universidades. De 
Knowledge management in higher education institutions: A framework to improve collaboration, por 
M. Pinto, 2014, p. 94. Iberian Conference on Information Systems and Technologies, CISTI, 1–4. 

 

Como podemos apreciar, el marco presentado por Pinto (2014) busca establecer 

una relación entre las prácticas y procesos comunes de gestión del conocimiento para 
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promover la colaboración, intercambio y descubrimiento de conocimientos en las IES 

y para lograrlo incluye los procesos de generación (creación), obtención 

(almacenamiento), y aplicación del conocimiento, incluidos en el modelo propuesto 

en la presente investigación. 

La búsqueda del conocimiento en fuentes externas, como las universidades 

emprendedoras, impulsa la transferencia de conocimientos y la mejora de las 

capacidades de innovación (Bellucci & Pennacchio, 2016). Los autores, Elrehail et al. 

(2018) demostraron que el intercambio de conocimiento tiene un efecto positivo en la 

contribución de las universidades en la innovación y, además, según estudios 

empíricos, la innovación de los empleados no se verá fomentada por los sistemas de 

gestión del conocimiento empleados si no están respaldados por la confianza 

(Alzghoul et al., 2018). Sobre la base de estas consideraciones, proponemos evaluar 

los efectos de las estrategias de coopetition de los consorcios de universidades en 

sus prácticas de gestión de conocimiento y en su aporte para la innovación 

tecnológica.  

 

El Sistema Universitario Peruano, los Consorcios y la Red de Fab Labs  

Debido que la presente tesis analizará las percepciones de los gestores en 

consorcios universitarios y redes de Fab Labs en el Perú sobre la coopetition, es 

importante analizar las características particulares del sistema universitario peruano, 

y de los consorcios y de la Red de Fab Labs estudiados. 

La oferta universitaria del Perú está compuesta por las universidades y las 

escuelas de posgrado. En las últimos años, la oferta educativa y sus finanzas 

experimentaron cuatro tendencias destacables: el incremento de la demanda en todos 

los niveles (maestrías, doctorados), el aumento del número de IES, el crecimiento 

constante del financiamiento privado y el fortalecimiento de la regulación estatal, con 

base en la Ley Universitaria publicada en el año 2014 (Superintendencia Nacional de 

Educación Superior Universitaria [Sunedu], 2018a, 2020a) 

En el Perú, de las 94 instituciones licenciadas, 48 son privadas y 46 públicas. 

Las privadas asociativas sumaron 29 instituciones, y las privadas societarias 19. La 

existencia de universidades privadas societarias, con fines de lucro, es una 

particularidad del sistema de educación superior que no se ve en muchos países. A 

nivel nacional, se reconocen 7,376 programas académicos, de los cuales el 40% son 
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ofrecidos por universidades públicas; el 34,4%, por instituciones privadas asociativas; 

y el 25,6% restante, por instituciones privadas societarias. Siendo la ciudad de Lima, 

quien registra una mayor oferta, ya que consolida el 52,7% de los programas 

académicos del país.  

Ahora bien, el financiamiento de estas instituciones consiste básicamente en 

inversiones y recursos para el funcionamiento de las universidades y escuelas de 

posgrado; así como, para el mejoramiento continuo de la calidad educativa y el 

incremento en la satisfacción y bienestar de sus colaboradores. Las finanzas de las 

IES de gestión pública se basan en mayor medida, en la asignación presupuestal del 

estado; mientras que, para aquellas de gestión privada se fundamentan en las 

pensiones, rentas, y en la inversión de aquellos particulares que promueven la 

educación. En tal sentido, estas últimas compiten por lograr un mayor número de 

estudiantes y así contar con los recursos suficientes para el adecuado funcionamiento 

y aseguramiento de la calidad. 

Considerando que el sistema de educación superior del Perú se encuentra 

predominantemente conformado por instituciones privadas (societarias y asociativas), 

reguladas por el mercado, la competencia entre estas instituciones se centra en la 

necesidad de captar un mayor número de estudiantes en general, talento en 

particular, profesores, prestigio y recursos; para lo cual, se requiere de la adopción de 

estrategias similares a las adoptadas por las empresas, como son la inversión en 

publicidad, promociones (becas otorgadas) y la evaluación constante de las mismas, 

cursos e iniciativas para mostrar a la sociedad cuáles son las mejores alternativas; 

Mientras que, las Universidades Públicas, compiten por los recursos públicos (de 

funcionamiento). 

 

El Consorcio de Universidades del Perú 

El consorcio de Universidades del Perú fue creado a través de un convenio 

marco de cooperación interinstitucional celebrado a los 21 días del mes de junio de 

1996 y fue suscrito por la Universidad de Lima, la Universidad del Pacífico, la 

Universidad Peruana Cayetano Heredia y la Pontificia Universidad Católica del Perú; 

todas las universidades son personas de derecho privado sin fines de lucro con sede 

en Lima. Estas instituciones desarrollan proyectos orientados a ofrecer soluciones a 

los problemas de pobreza y escasez de trabajo en el ámbito nacional. 
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El objetivo de la creación del consorcio fue la unión de los esfuerzos con la 

finalidad de coadyuvar al cumplimiento de sus fines de formación profesional, difusión 

cultural y extensión de su acción y servicios a la comunidad para promover su 

desarrollo integral. Este acuerdo requiere del compromiso y la participación de cada 

una de las partes para lograr el cumplimiento de sus objetivos; entre los cuales 

podemos mencionar: 

 Realizar proyectos prioritarios de educación,  

 Concretar proyectos que permitan ofrecer alternativas viables de solución a 

la pobreza y generar empleo calificado. 

 Contribuir a la formación de las personas altamente calificadas para el 

beneficio del país. 

 Realizar las acciones específicas de proyección social 

 Ejecutar proyectos de investigación conjunta. 

 

La participación de las universidades en el Consorcio no recorta la autonomía 

que tiene cada una de ellas para desarrollar, al margen de este, proyectos de 

docencia, investigación y servicio, por sí mismas o en colaboración con entidades 

ajenas al consorcio. Las actividades del consorcio se desarrollan en función de 

proyectos y se forman equipos ad hoc por proyectos, cada uno de los cuales tiene 

una conducción autónoma en la materia especializada sobre la que versa. Al realizar 

la propuesta de cada proyecto se establece la participación de cada parte tanto en la 

inversión que deberá realizar como en los beneficios que percibirá. 

Como podemos apreciar, este convenio fue suscrito con el propósito de que 

las universidades consorciadas se apoyen mutuamente para la consecución de los 

fines, considerando que los beneficios que el consorcio genere serán recíprocos. 

Entre las actividades que se llevan a cabo a través del Consorcio se encuentran, el 

intercambio estudiantil, el mismo que tiene por finalidad que los estudiantes de 

pregrado y posgrado de cada una de las universidades del consorcio cuenten con el 

acceso a los servicios académicos que brindan de manera recíproca, sin que ello 

resulte en un mayor costo para los estudiantes.  

Los servicios incluyen el acceso a la matricula en las asignaturas que las 

universidades del consorcio ofrecen y que puedan ser pasible de ser convalidadas 

por la Universidad de origen; ello con el fin de brindar una formación integral a través 
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de una experiencia académica pluri institucional y complementaria, aprovechando las 

fortalezas, recursos y ventajas comparativas de cada institución. Por tanto, la 

heterogeneidad de los recursos de las universidades participantes en este consorcio 

les permite alcanzar una ventaja competitiva frente a otras instituciones.  

El Consorcio de Universidades también ofrece el doctorado en Gestión 

Estratégica, un programa para investigadores y profesionales que en un futuro 

cercano asumirán el liderazgo en la conducción del desarrollo sostenible de estas 

instituciones. De esta manera, el consorcio cumple con la misión de formar capital 

humano íntegro, con capacidades para liderar el desarrollo sostenible y garantizar un 

camino que aparte a nuestro país de la pobreza. 

Otro recurso que es compartido por las cuatro universidades, son los servicios 

de bibliotecas y laboratorios y la realización de investigaciones colaborativas que 

promuevan la innovación en nuestro país. Un beneficio adicional para los socios, no 

menos importante, es que el Consorcio tiene una fuerte representación frente a las 

instituciones del estado, como ocurrió cuando el consorcio rechazó el fallo del Tribunal 

Constitucional que desestima la demanda de inconstitucionalidad sobre la ley de 

contrarreforma universitaria.  

 

Consorcio de Universidades Nacionales del Norte del Perú-CUNNP 

Es una asociación de universidades peruanas del norte que se creó el 11 de 

octubre de 2007 con la finalidad de potenciar y optimizar la acción conjunta de las 19 

universidades que lo constituyen a efecto de mejorar la capacidad docente de sus 

profesores y el nivel de formación de sus alumnos, para así contribuir efectivamente 

al desarrollo y transformación de la región de su ámbito de acción y del Perú.  

 

Consorcio de Universidades del Perú (CUP)  

Es una asociación de universidades peruanas que se creó en el año 2000 con 

el objetivo de promover la colaboración interinstitucional y la mejora de la educación 

superior en el Perú. Está formado por un total de 32 instituciones, entre las cuales se 

encuentran universidades públicas, privadas y mixtas. El CUP desarrolla proyectos y 

actividades conjuntas para mejorar la formación de los estudiantes, la investigación 

científica, el intercambio académico, la difusión de la cultura y la promoción de la 
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participación de la sociedad en la educación superior. A continuación, en la Tabla 6 

se visualizan los Consorcios de Universidades en el Perú. 

 

Tabla 6 

Consorcios de las Universidades del Perú 

Nombre 
Número de 

Universidades 

Consorcios de Universidades 4 

Consorcio de Universidades Nacionales del Norte del Perú-CUNNP 19 

Consorcio de Universidades Públicas del Perú-CUP 11 

Consorcio de Universidades y Escuelas de Educación Superior-CUEES 14 

Consorcio de Universidades Tecnológicas y Empresariales-CUTE 8 

 

Con respecto a los consorcios universitarios, podemos evidenciar que la 

competencia entre las universidades miembros se produce naturalmente a partir de 

la competencia por los estudiantes y la mejora de la calidad de las actividades y las 

asignaturas, especialmente entre las universidades que se ubican geográficamente a 

menor distancia; mientras que la colaboración surge en el campo del apoyo 

administrativo, académico, el intercambio de experiencias se ha producido desde la 

creación de los mismos, incluyendo las actividades burocráticas y administrativas 

inherentes al sector y a las actividades de implementación y gestión para cursos y 

programas académicos como el doctorado. 

 

La Red de Fab Lab del Perú 

El concepto de Fab Lab se desarrolló en el año 2000 en el Center for Bits and 

Atoms (CBA) del Massachussets Institute of Technology (MIT) siendo Neil 

Gershenfeld, el  director del Fab Academy. En el mundo existen dos mil Fab Labs, y 

actualmente en el Perú existen veinticinco, ubicados en mayor medida en las  

universidades. Estos Fab Labs universitarios son financiados con los recursos propios 

de las distintas casas de estudio. El primer Fab Lab del Perú y de Latinoamérica se 

creó en la Universidad Nacional de Ingeniería, en el año 2010. 

Un Fab Lab (Fabrication Laboratory) se describe como un espacio de 

producción de todo tipo de objetos físicos a escala personal o local y que agrupa a 
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diversas máquinas controladas por las computadoras. Según la Fab Foundation, 

estos entornos de innovación, creatividad y tecnología tienen un propósito y es la de 

ser una red global de laboratorios locales que promuevan la creatividad de las 

personas a través del acceso a las herramientas de fabricación digital. Esta red brinda 

apoyo educativo, operativo, técnico, logístico y financiero superior de aquel que se 

pueda ofrecer en un Fab Lab universitario. 

Estas redes proporcionan el acceso al conocimiento que permite el desarrollo 

tecnológico interno de las universidades y la difusión de invenciones, y permite 

compartir experiencias de trabajo innovadoras que estas organizaciones han 

desarrollado o adoptado, como veremos más adelante en el caso de la red de Fab 

Labs.  

Los Fab Labs comparten diversas capacidades como las habilidades, 

máquinas y procesos disponibles para realizar casi todo, promoviendo que los 

proyectos sean compartidos por cualquier Fab Lab y también con aquellas personas 

conocedoras de estas herramientas. Las tecnologías que se promueven en estos  

laboratorios de creatividad e innovación pueden ser utilizadas en diversos campos  

como la ingeniería, agricultura, mecánica, manufactura, artesanía, entre muchas 

otras.  

Es así como, durante la pandemia de la COVID-19, la red de Fab Labs 

universitarios respondieron rápidamente a la crisis sanitaria a través de la fabricaron 

de protectores faciales, mascarillas termoformadas con filtros intercambiables, piezas 

para maximizar la potencia de los ventiladores mecánicos, pinzas, camillas plegables, 

carritos para oxígeno, dispensadores, entre otros, utilizando las máquinas cortadoras 

láser y la impresión 3D.  

La primacía de la visión colaborativa de la estrategia de coopetition frente a la 

competitiva durante una situación de alto riesgo, como la pandemia del COVID-19, 

permitió a los Fab Labs lograr desarrollos tecnológicos innovadores en menor tiempo. 

Las variables más decisivas para impulsar la innovación durante la pandemia fueron 

la visión compartida de salvar vidas y el mayor apoyo mutuo para lograrlo. 

Un informe elaborado por el personal del Fab Lab de la Universidad de Lima 

da cuenta de que, durante el 2019, se logró una interacción más activa con la 

sociedad, conectando sinérgicamente los proyectos con las actividades académicas, 

la investigación y el patentamiento, formalizándose convenios con instituciones 

referentes. Al integrar las potencialidades de cada Fab Lab con las redes de 
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colaboración y las herramientas tecnológicas, se pueden producir cambios a escala 

local y global; ello conllevaría a que, si bien las universidades compiten por los 

estudiantes y programas, colaboran a través de la red para construir una nueva 

realidad industrial y social a través de la creación de innovación tecnológica. 

El éxito de la colaboración entre las universidades que compiten, pero 

colaboran a través de la Red de Fab Labs, depende de garantizar la creación de valor 

para todas las partes involucradas; es decir, para cada Fab Lab de las universidades 

(Spence, 2004), el compromiso y la complementariedad (Shah & Swaminathan, 2008) 

y la confianza (Mukherjee et al., 2013; Shah & Swaminathan, 2008) entre cada uno 

de ellos. La Tabla 7 muestra los Fab Labs universitarios que forman parte de la Red 

Fab Lab Perú. 

 

Tabla 7 

Fab Labs de las Universidades del Perú 

Nombre Tipo de Gestión 

Pontificia Universidad Católica del Perú Privada Asociativa 
 

Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas-UPC Privada Societaria 

Universidad de Lima-ULIMA Privada Asociativa 

Nombre Tipo de Gestión 

Universidad San Martin de Porres-USMP Privada Asociativa 

Universidad ESAN Privada Asociativa 

Universidad Nacional de Ingeniería-UNI Pública 

Universidad de Ingeniería y Tecnología- UTEC Privada Asociativa 

Universidad Ricardo Palma Privada Asociativa 

Universidad Peruana Unión-UPEU Privada Asociativa 

Universidad Científica del Sur Privada Societaria 

Universidad Continental Privada Societaria 

Universidad del Pacífico-UP Privada Asociativa 

Universidad de Ciencias y Artes -UCAL Privada Societaria 

Universidad Nacional Tecnológica de Lima Sur-UNTELS Pública 
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Hipótesis y Modelo de Investigación 

Con la finalidad de desarrollar un modelo explicativo de relación de las 

variables coopetition, gestión del conocimiento e innovación tecnológica, esta tesis se 

fundamenta en una parte por la teoría de la coopetition puesta a prueba en varios 

estudios aplicados a la educación superior. En ese sentido, las dimensiones que 

propone la teoría son la confianza, el apoyo mutuo, la visión compartida y el 

beneficio recíproco (Muijs & Rumyantseva, 2014). Mientras que para las 

dimensiones de la gestión del conocimiento se utilizó la teoría de Fuentes (2010) 

quien establece que las actividades esenciales del proceso de gestión de 

conocimiento en el ámbito de las relaciones académicas se constituyen por las 

actividades sensoriales e intelectuales de obtención, generación y aplicación del 

conocimiento las mismas que transforman el conocimiento en innovación y por la 

teoría de Nonaka y Takeushi (1999) quienes concluyen que cuando el conocimiento 

tácito y el explícito se relacionan surge la innovación. 

De acuerdo con lo anterior, se presentan a continuación las hipótesis de 

investigación. 

 

H1. La confianza tiene una relación positiva con la gestión del conocimiento. 

  

H2. El apoyo mutuo tiene una relación positiva con la gestión del conocimiento. 

  

H3. La visión compartida tiene una relación positiva con la gestión del conocimiento. 

 

H4. Los beneficios recíprocos tienen una relación positiva con la gestión del 

conocimiento. 

 

H5. La gestión del conocimiento influye positivamente en la innovación tecnológica 

para el    desarrollo del bienestar social. 

 

En primer lugar, para la relación entre la confianza y la gestión del 

conocimiento (H1) encontramos que el conocimiento se genera y difunde a través 

del interactuar social del conocimiento tácito y el explícito, que para los autores 

Nonaka y Takeushi (1999) esta interacción se denomina conversión del conocimiento, 
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aclarando que dicha conversión es un proceso social. Así, transmitir el conocimiento 

tácito entre los individuos con distintas motivaciones y perspectivas es fundamental 

para la generación del conocimiento organizacional, siendo que los modelos mentales 

y las emociones deben ser compartidas para lograr la confianza mutua que redunde 

en mayor conocimiento.  En ese sentido, la existencia de la confianza mutua como 

indicador de la coopetition facilita este intercambio del conocimiento abierto, 

sustantivo e influyente (Halijah & Rusli, 2016).  

Es así como la gestión del conocimiento se basa en compartir la cultura que 

depende plenamente de la confianza como indicador de la coopetition y de las buenas 

relaciones dentro de una organización y, además, una alianza enfocada en la 

coopetition entre individuos puede desarrollar valores y condiciones similares entre 

ellos, creando un ambiente de confianza, propicio para el intercambio, flujo e 

integración del conocimiento (Tasmin & Woods, 2008; Domínguez & Martins, 2014). 

Por lo tanto, la primera hipótesis de investigación es que la confianza tiene una 

relación positiva con la gestión del conocimiento. 

En segundo lugar, para la relación entre el apoyo mutuo y la gestión del 

conocimiento (H2) encontramos que la socialización es un proceso clave a través 

del cual se comparten las experiencias y se crea conocimiento tácito, a través de los 

modelos mentales compartidos. Una persona puede hacerse de conocimiento tácito 

directamente de otros sin que resulte necesario el uso del lenguaje. El factor clave 

para lograr el conocimiento tácito es compartir la experiencia que se logra a través 

del apoyo mutuo entre los individuos (Nonaka & Takeushi, 1999). Por lo tanto, el 

apoyo mutuo como indicador de la coopetition, los servicios y programas compartidos, 

así como la confianza, son especialmente necesarios para compartir este 

conocimiento tácito y crear nuevos enfoques y a su vez, se constituye en un objetivo 

central de la red (Muijs & Rumyantseva, 2014). 

Además, la exteriorización entendida como el proceso a través del cual, el 

conocimiento tácito se vuelve explícito y adopta la forma de conceptos, analogías y 

postulados, se promueve a través de la reflexión e interacción entre los individuos 

quienes apoyándose mutuamente a través del diálogo o la reflexión colectiva crean 

nuevos conocimientos (Nonaka & Takeushi, 1999).  El apoyo mutuo en los equipos 

es importante para la gestión del conocimiento porque facilita la integración del 

conocimiento multidisciplinario, facilitando la adquisición y utilización del conocimiento 
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(Domínguez & Martins, 2014). Así, la segunda hipótesis de investigación es que el 

apoyo mutuo tiene una relación positiva con la gestión del conocimiento. 

En tercer lugar, para la relación entre la visión compartida y la gestión del 

conocimiento (H3) encontramos que para Dal-Soto y Monticelli (2017), los objetivos 

compartidos de las instituciones que conforman los consorcios son más importantes 

que maximizar las ganancias individuales, trabajar hacia el beneficio común de una 

organización comienza con la búsqueda de la utilidad compartida. Así, el primer paso 

en la gestión de la coopetition es identificar las preferencias de las partes interesadas 

y crear propuestas de puntos de vista en común para generar nuevos conocimientos 

(Brown et al., 2017). Cuando los individuos tienen una visión compartida y se 

identifican con su grupo de trabajo, combinan e intercambian el conocimiento a través 

de diversas formas, tales como documentos, reuniones o redes; es decir, tienen 

motivación para colaborar y difundir el conocimiento y este es un aspecto crítico para 

la gestión del conocimiento (Domínguez & Martins, 2014).  

La creación del conocimiento que se da en las instituciones de educación, por 

lo general, adopta esta forma, siendo que las relaciones que se generan bajo una 

estrategia de coopetition donde los individuos que conforman estos consorcios tienen 

una visión compartida y ponen en operación sus visiones organizativas, crean nuevas 

redes de información y conocimientos codificados (Nonaka & Takeushi, 1999). 

Asimismo, para Domínguez y Martins (2014), el modelo mental compartido es la 

convergencia de la estructura del conocimiento en el desarrollo de las tareas que 

facilitan las interacciones interpersonales. Por lo tanto, la tercera hipótesis propuesta 

para esta investigación es que la visión compartida tiene una relación positiva con la 

gestión del conocimiento. 

En cuarto lugar, y para la relación entre los beneficios recíprocos y la 

gestión del conocimiento (H4), encontramos que Dal-Soto y Monticelli (2017) 

sostiene que, la coopetition en el consorcio de Universidades del Brasil (Comung) se 

basa en compartir objetivos, transferir conocimiento, identificar 

complementariedades, y la reciprocidad (Muijs & Rumyantseva, 2014). El autor 

Okyere-Kwakye y Ologbo (2012), definió la reciprocidad mutua como el estado de 

perseguir el instinto de la equidad y el intercambio de una expectativa de resultados 

positivos. El bienestar social influye en la necesidad de ayudar e incrementar el 

potencial innovador de los académicos (Jakovljevic, 2019). La confianza, el 

compromiso y el beneficio recíproco se destacaron como criterios importantes de la 
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coopetition. (Kraus et al., 2019). Así, se plantea como cuarta hipótesis para la 

investigación descrita en esta tesis que los beneficios recíprocos tienen una relación 

positiva con la gestión del conocimiento. 

En quinto lugar, para la relación entre la gestión del conocimiento, e innovación 

tecnológica para el bienestar social (H5), Du Plessis (2007) sostiene que la innovación 

es extremadamente dependiente de la disponibilidad del conocimiento y, por lo tanto, 

la gestión del conocimiento organizacional es crucial para mejorar el nivel innovador. 

La gestión del conocimiento es el proceso por el cual se comparte nueva información 

proveniente de diferentes fuentes y que eventualmente puede impulsar la creación de 

nuevos conocimientos, los mismos que permiten la contribución de las universidades 

para los procesos de innovación (Alavi & Leidner, 2001). Al respecto, los autores, 

Elrehail et al. (2018) demostraron que el intercambio de conocimiento tiene un efecto 

positivo en la innovación.  

Además, la gestión del conocimiento, el capital intelectual, las capacidades y 

la cultura organizativas tienen efectos directos e indirectos significativos en la 

innovación (Chatzoglou & Chatzoudes, 2018). Por lo tanto, la quinta hipótesis 

planteada para esta investigación es que la gestión del conocimiento influye 

positivamente en la innovación tecnológica para el desarrollo del bienestar social. La 

Figura 13 muestra el modelo de investigación para el análisis entre las variables.  
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Figura 13 

Modelo de Investigación para el análisis de la relación que existe entre las variables 

del modelo en el contexto de los Consorcios y Fab Labs universitarios. 

 

Nota. Modelo propuesto en el Proyecto de tesis doctoral. 

 

La formulación de las hipótesis de investigación del presente estudio se basa 

en el modelo práctico de la figura anterior, donde se describe a la Coopetition a través 

de sus dimensiones recogidas de la literatura. Mientras que, para la gestión de 

conocimiento nos apoyamos en el modelo estudiado por Fuentes (2010); para, 

finalmente, determinar su relación con la innovación tecnológica.  De esta forma, se 

identifican como inputs de la gestión del conocimiento a la confianza, el apoyo mutuo, 

la visión compartida y los beneficios recíprocos; mientras estos inputs serán 

procesados a través de las actividades de transformación del conocimiento 

denominadas por Fuentes (2010), como la obtención, generación y aplicación. En el 

caso particular de las actividades de acumulación y combinación no se analizan en 

esta investigación; toda vez que, luego de las entrevistas realizadas, no existe 

evidencia suficiente de que estas actividades se estén llevando a cabo en los 

Consorcios y/o Fab Labs universitarios. 

  

COOPETITION 

  

  
Gestión del 

Conocimiento 

  

Innovación 

Tecnológica 

H1 

H2 

H3 

H4 

H5 

Confianza 

Apoyo Mutuo 

Visión compartida 

Beneficios Recíprocos 



87 
 

Descripción, Relaciones y Dependencia de las Variables 

El constructo o variable latente exógena independiente del modelo propuesto 

es la coopetition y sus dimensiones son la confianza, apoyo mutuo, visión compartida 

y el beneficio recíproco. Este constructo se modela como prediciendo el constructo 

denominado gestión del conocimiento (KM).  

La gestión del conocimiento es un constructo o variable latente endógena 

dependiente de la variable coopetition e independiente con respecto a la variable 

innovación tecnológica. Es decir, el constructo gestión del conocimiento tiene una 

relación dual como independiente y dependiente, es una construcción dependiente 

porque es predicha por la coopetition, pero también es una construcción 

independiente porque predice la innovación tecnológica. 

El constructo innovación tecnológica situada en el extremo derecho es una 

variable latente, endógena (es decir, dependiente) predicha por la gestión del 

conocimiento. Ahora bien, los efectos directos son las relaciones que unen dos 

constructos con una sola flecha; los efectos indirectos son aquellas relaciones que 

involucran una secuencia de relaciones con al menos un constructo interviniente 

involucrado. Por lo tanto, un efecto indirecto es una secuencia de dos o más efectos 

directos (ruta compuesta) que se representan visualmente mediante varias flechas. 

Este efecto indirecto se caracteriza como el efecto mediador. 

Para los autores Hair et al. (2022), la mediación se produce cuando interviene 

un constructo, denominado constructo mediador entre otros dos constructos 

relacionados. Más precisamente, un cambio en el constructo exógeno provoca un 

cambio en el constructo mediador, que, a su vez, da como resultado un cambio en la 

construcción endógena en el modelo de la ruta PLS. Cuando tal efecto es presente, 

la mediación puede ser un análisis estadístico útil, si está respaldada por la teoría y 

llevado a cabo correctamente. 

La aplicación más común de la mediación es "explicar" por qué existe una 

relación entre una construcción exógena como la coopetition y una endógena como 

la innovación tecnológica. Por ejemplo, podemos observar una relación entre dos 

construcciones, pero no estar seguro de "por qué" la relación existe o si la relación 

observada es la única relación entre las dos construcciones. En tal situación, 

proponemos una explicación de la relación en términos de una variable interviniente, 

la gestión del conocimiento, que opera al recibir las "entradas" de una construcción 
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exógena como la coopetition y traducirlas en una "salida" que es una construcción 

endógena denominada innovación tecnológica.  

El papel de la variable mediadora KM es revelar la verdadera relación entre 

una construcción independiente como la coopetition y una dependiente como la 

innovación tecnológica. Muchos modelos de ruta de PLS incluyen efectos de 

mediación, pero a menudo no son explícitamente planteadas y probadas (Hair et al., 

2022). Solamente cuando la posible mediación es considerada teóricamente y 

también probada empíricamente, es posible comprender rápidamente la naturaleza 

de la relación causa-efecto. Una vez más, la teoría es siempre la base de los análisis 

empíricos, incluida la mediación.  

El presente estudio propone entonces un modelo de confirmación de los 

beneficios para la innovación tecnológica y el KM, tras la adopción de la coopetition. 

El modelo propuesto se desarrolló a partir de la revisión de la literatura y el estudio de 

caso fue evaluado en los consorcios de las universidades de Perú y en los Fab Labs. 

Este modelo considera las brechas de conocimiento identificadas en la literatura 

consultada; principalmente, en la investigación de la gestión del conocimiento como 

mediadora de la relación de la estrategia de coopetition e innovación, y 

adicionalmente, en el campo de los consorcios y Fab Labs de las universidades, 

entendidas como alianzas estratégicas con un alto nivel de conocimientos, donde las 

prácticas de coopetition y sus relaciones con la gestión del conocimiento y con la 

innovación, han sido poco estudiadas. 

Además, esta investigación propone la discusión de la coopetition en su 

relación con la gestión del conocimiento y la innovación tecnológica universitaria, Sin 

embargo, a pesar de estar integrados en un mismo consorcio o red de Fab Labs, las 

universidades tienen diferencias que impactan su competitividad, incluyendo su 

tamaño, ubicación o alcance, cantidad y calidad de graduados y posgrados científicos 

(Dal-Soto & Monticelli, 2017).  

La unidad de análisis que se utiliza en el presente estudio está constituida por 

la percepción de los individuos que se desempeñan en los Fab Labs (Tabla 7) y 

Consorcios de las universidades pertenecientes al Sistema de Educación Superior 

del Perú (Tabla 6) sobre la colaboración entre universidades que compiten, pero que 

a la vez colaboran mediante las alianzas estratégicas y los efectos de su participación 

en la actividades para la gestión del conocimiento y la contribución en los procesos 

de innovación tecnológica.  
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Capítulo 4. Metodología 

 

Diseño de la Investigación 

Para la presente investigación se consideró un diseño de investigación 

empírica con estrategia asociativa y de tipo explicativo. Es así que la implementación 

del estudio se orienta a la evaluación de modelos teóricos para su integración a una 

teoría subyacente (Ato et al., 2013). El marco del diseño de investigación de este 

estudio se ilustra en la Figura 14. 

 

Figura 14  

Marco de diseño según Kumar (2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. Adaptado de Research Methodology: A Step-by-Step Guide for Beginners, por R. Kumar, 2012. 
SAGE Publications. 

  

Definir los problemas y objetivos de la 
investigación 

Extraer los habilitadores de la 
Coopetition mediante la revisión 

sistemática de la literatura 

Identificar la relación entre los 
habilitadores seleccionados y la 

variable mediadora KM en la literatura 

Desarrollar un modelo de investigación 
basado en los habilitadores de KM 

para incrementar la innovación 
tecnológica universitaria 

Desarrollar un instrumento de encuesta 

Analizar los datos de las encuestas y 
culminar el modelo 
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Tipo de Investigación 

El tipo de investigación corresponde a una ex post facto en el que se recolectan 

datos y plantean hipótesis de relaciones explicativas entre variables (Montero & León, 

2007), con un enfoque cuantitativo.  

 

Participantes 

Con respecto al tamaño de muestra, está se consideró a partir de la población 

total de estudio que corresponde a gestores de alianzas estratégicas. Esta población 

es de 90 miembros de Fab Labs y Consorcios universitarios de la ciudad de Lima y 

Provincias con responsabilidades directivas y de gestión a quienes se les invitó a 

participar del estudio. De los anteriores se pudo contar con la participación de 74 de 

los gestores quienes correspondieron a la muestra final del estudio, teniéndose un 

porcentaje de declinación de 18%; por lo tanto, el porcentaje de representatividad de 

la muestra es del 82%. Rigdon (2016) considera la aceptabilidad de tamaños de 

muestra pequeños de acuerdo con las características de la población de estudio.  

Este grupo estuvo compuesto por 44 hombres y 30 mujeres. Las edades se 

comprendieron entre los 24 y los 71 años. En cuanto al nivel de estudios, se tiene que 

el 36 % tiene el grado de doctor, el 49% es maestro, el 14% es licenciado y el 1% es 

bachiller. Con respecto a la categoría laboral, se tiene que el 100% es personal que 

se desempeña en universidades consorciadas y/o en la red de Fab Labs. Además, 

los participantes pertenecían en un 82% a universidades privadas de tipo asociativo, 

el 11% a las privadas societarias y solo el 7% a universidades públicas. Las variables 

demográficas se visualizan en la Tabla 8. 
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Tabla 8 

Características de frecuencia y porcentaje de los participantes del estudio 

Variable N % 

Nivel de estudios   

Doctorado 21 36% 

Maestría 29 49% 

Licenciatura 8 14% 

Bachiller 1 1% 

Género   

Hombres 44 59% 

Mujeres 30 41% 

Variable N % 

Grupo etário   

De 24 a 30 4 7% 

De 31 a 40 7 12% 

De 41 a 58 31 53% 

De 59 a 70 16 27% 

Mas de 71 1 1% 

Tipo de organización    

Privada Asociativa 61 82% 

Variable N % 

Privada Societaria  8 11% 

Pública 5 7% 

Total  74 100% 

Nota. Para el grupo etario y el nivel de estudios obtuvimos respuesta de 59 participantes. 

 

Operacionalización de las Variables 

Las variables de tipo entrada o insumo definidas como confianza, apoyo mutuo, 

visión compartida y beneficios recíprocos permitirán dos cosas, por una parte, serán 

el mecanismo para operar el concepto de la “coopetition” del Modelo de la Figura 13 

y por otra, serán los insumos naturales de la estrategia aplicados al proceso de la 

gestión de conocimiento. Para este estudio, las variables de entrada o insumo son las 

dimensiones de la coopetition detectadas en el entorno académico y empresarial, 

mientras que las actividades esenciales del proceso de la gestión del conocimiento 

consideradas en el ámbito académico fueron la aplicación, generación y obtención. 
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Definición Operacional de las Variables de Estudio  

En la Tabla 9 se visualiza la operacionalización de cada una de las variables 

de estudio; además, se muestra la definición conceptual de cada una de ellas. De 

acuerdo con lo anterior, para medir los factores esenciales de la estrategia de la 

coopetition se han diseñado las siguientes cuatro variables. 

 

Tabla 9 

Operacionalización de la variable Coopetition 

Clave de 
variable 

Nombre Definición 
Conceptual 

Definición 
operacional 

Indicadores Referencias 
relativas 

Conf Confianza Es la voluntad 
de una parte de 
exponerse a las 
actividades de 
la otra parte. La 
confianza 
predice en gran 
medida la 
inventiva de los 
empleados. 

Puntuaciones 
de la escala 
de confianza 
en gestores 
de Fab Labs 
y consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
confianza en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Salem et al. 
(2023) 
Dalati et al. 
(2017) 
Halijah, y Rusli 
(2016); 
Nonaka y 
Takeushi 
(1999). 

Apmu Apoyo mutuo Es la prestación 
de asistencia en 
las tareas y 
retroalimentació
n que mejora la 
competitividad 
en las 
universidades. 

Puntuaciones 
de la escala 
de apoyo 
mutuo en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
apoyo mutuo 
en gestores 
de Fab Labs 
y consorcios. 

Muijs (2014); 
Domínguez y 
Martins (2014) 
Chen et al. 
(2023) 
 

Visc Visión 
compartida 

Es la 
encarnación de 
"los objetivos y 
aspiraciones 
colectivas de los 
miembros de 
una 
organización" 
Pag.467 

Puntuaciones 
de la escala 
de visión 
compartida en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios 

Ítems de la 
escala de 
visión 
compartida 
en gestores 
de Fab Labs 
y consorcios. 

Tsai y Ghoshal 
(1998) 
Michailova y 
Mustaffa 
(2012) 
Morris y Snell 
(2011)  
Brown et. al 
(2017) Dal-
Soto y  
Monticelli 
Peltokorpi y 
Yamao, (2017) 
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Clave de 
variable 

Nombre Definición 
Conceptual 

Definición 
operacional 

Indicadores Referencias 
relativas 

Bene Beneficios 
compartidos 

Ganancias o 
intereses 
mútuos, 
preferencias y 
expectativas 
mútuas. 

Puntuaciones 
de la escala 
de beneficios 
recíprocos en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
beneficios 
recíprocos 
en gestores 
de Fab Labs 
y consorcios. 

Muijs y 
Rumyantseva 
(2014); Kraus 
et al. (2019) 
Debourgh 
(2012) 
 

Nota. El detalle de los ítems por su extensión se coloca en la sección de anexos para una mejor 
visualización. 

 

Para medir la gestión del conocimiento se han diseñado tres variables que se 

visualizan en la Tabla 10. 

 

Tabla 10 

Operacionalización de la variable Gestión del Conocimiento 

Clave de 
Variable 

Nombre Definición 
Conceptual 

Definición 
operacional 

Indicadores Referencias 
relativas 

Aplicac Aplicación Integración del 
conocimiento 
especializado de 
los individuos 
para crear valor a 
través de la 
conversión de 
insumos a 
productos o 
servicios. 

Puntuaciones 
de la escala de 
aplicación en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
aplicación 
en gestores 
de Fab Labs 
y 
consorcios. 

Dasgupta y 
David (1992); 
Callon, 
Matusik y Hill 
(1998) 
Grant (2000) 

Gener Generación Resultado de la 
combinación de 
conocimiento 
para crearlo a 
partir de las 
fuentes 
preexistentes. 

Puntuaciones 
de la escala de 
generación en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
generación 
en gestores 
de Fab Labs 
y 
consorcios. 

Grant, (2000) 
Fuentes 
(2010) 

Obten Obtención Organización, 
almacenamiento 
y recuperación 
de conocimiento 
organizacional 

Puntuaciones 
de la escala de 
obtención en 
gestores de 
Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
obtención 
en gestores 
de Fab Labs 
y 
consorcios. 

Nonaka, 
(1999); 
Porter y 
Sölvell 
(1999) 
Walsh y 
Ungson, 
(1991) 

Nota. El detalle de los ítems por su extensión se coloca en la sección de anexos para una mejor 
visualización. 

 
Para medir la innovación se ha diseñado la variable visualizada en la Tabla 11 
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Tabla 11 

Operacionalización de la variable Innovación 

Clave de 
Variable 

Nombre Definición 
Conceptual 

Definición 
operacional 

Indicadores Referencias 
relativas 

Niño Innovación 
tecnológica 

Fenómeno 
sistémico y en 
red, vital para 
mejorar la 
eficiencia de 
los factores de 
la producción.  

Puntuaciones 
de la escala 
de innovación 
en gestores 
de Fab Labs y 
consorcios. 

Ítems de la 
escala de 
innovación 
en gestores 
de Fab Labs 
y consorcios. 

Brecard et al. 
(2006). 
Elrehail et al. 
(2018). 
Chatzoglou y 
Chatzoudes 
(2018). 
 

Nota. El detalle de los ítems por su extensión se coloca en la sección de anexos para una mejor 

visualización. 

 

Instrumentos para la Recolección de la Información 

Para la recolección de los datos primarios, se revisó la literatura sobre las 

variables de estudio, en sus aspectos conceptuales y de operacionalización. Es así 

como, se obtuvo una primera versión del instrumento con 59 ítems. Estos fueron 

enviados a cinco expertos de la academia en temas de Coopetition, Gestión del 

Conocimiento e Innovación, quienes plantearon sugerencias y modificaciones, 

resultando, la versión final del instrumento con 38 ítems. 

Para la aplicación, se elaboró una versión del cuestionario en línea a través de 

la plataforma Survey Zoho, el que incluía el consentimiento informado. Además, se 

solicitó, vía correo electrónico, los ítems referidos a las variables demográficas.  

 

Instrumento para la Innovación 

Se elaboró un instrumento basado en la teoría de Ritala et al. (2016). Este 

corresponde a una estructura unidimensional. Se tienen 13 ítems. Estos ítems son de 

tipo Likert: Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo ni en 

desacuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo. Para la validación se consideró la 

contribución de cinco jueces a quienes inicialmente se les distribuyó una versión inicial 

de 13, quedando en la versión final en el mismo número. Se realizó un análisis de 

confiabilidad mediante el coeficiente omega, también denominado confiabilidad 

compuesta (CR), obteniéndose valores adecuados de CR =0.853. 
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Instrumento para la Gestión del Conocimiento 

Se elaboró un instrumento basado en la teoría de Nonaka y Takeushi (1999).  

Este corresponde a una estructura de tres dimensiones. Se tienen 3 ítems en la 

dimensión Aplicación; 6 ítems para la dimensión generación y 3 ítems para obtención. 

Estos ítems son de tipo Likert: Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de 

acuerdo, ni en desacuerdo, de acuerdo, totalmente de acuerdo. Para la validación se 

consideró la contribución de cinco jueces a quienes inicialmente se les distribuyó una 

versión inicial de 24 ítems, quedando en la versión final 12 ítems. Se realizó un 

análisis de confiabilidad mediante el coeficiente omega, también denominado 

confiabilidad compuesta (CR), obteniéndose valores adecuados de CR = .853. 

 

Instrumento para la Coopetition 

Se elaboró un instrumento basado en la teoría de Brandenburger y Nalebuff 

(1996).  Este corresponde a una estructura de cuatro dimensiones. Se tienen 4 ítems 

en la dimensión confianza; 3 ítems para la dimensión apoyo mutuo, 3 ítems para visión 

compartida y 3 ítems para beneficios recíprocos. Estos ítems son de tipo Likert: 

Totalmente en desacuerdo, en desacuerdo, ni de acuerdo, ni en desacuerdo, de 

acuerdo, totalmente de acuerdo. Para la validación se consideró la contribución de 

cinco jueces a quienes inicialmente se les distribuyó una versión inicial de 22 ítems, 

quedando en la versión final 13 ítems. Se realizó un análisis de confiabilidad mediante 

el coeficiente omega, también denominado confiabilidad compuesta (CR), 

obteniéndose valores adecuados de CR = .853. 

 

Procedimientos de Recolección de Datos 

Se solicitó apoyo a las autoridades directivas de la Red de Fab Lab de Lima y 

de los Consorcios de Universidades para transmitir el instrumento vía correo 

electrónico. Una vez aprobada la iniciativa, se solicitó una base de datos con los 

correos electrónicos de las personas claves en cada Fab Lab y Consorcio 

Universitario. El cuestionario final utilizado para el presente estudio fue desplegado 

de noviembre 2022 a mayo 2023, obteniendo un total de 74 observaciones 

procedentes de participantes de 13 Universidades del Perú, de las cuales 11 cuentan 

con un Fab Lab y/o pertenecen a tres de los cinco consorcios universitarios de la 

Tabla 6 y Tabla 7. 
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Es importante mencionar que cada consorcio y Fab Lab tiene sus propias 

características y, por lo tanto, sus diversas opiniones sobre la coopetition fueron 

contrastadas con los documentos oficiales, tales convenios, reglamentos, actas de 

sesiones y estatutos del consorcio. Para finalizar se reunieron las respuestas del 

cuestionario y se tabularon utilizando como principales herramientas de 

procesamiento y análisis a Microsoft© Excel. 

 

Procedimiento de análisis de datos 

Para el análisis del modelo de estudio, el modelamiento de ecuaciones 

estructurales fue seleccionado toda vez que ofrece a los investigadores la capacidad 

de modelar y estimar de manera simultánea relaciones complejas entre múltiples 

variables dependientes e independientes (Hair et al., 2019). Además, la presente 

investigación contempla conceptos no observables, los mismos que se miden 

indirectamente mediante múltiples indicadores (Noreña-Chavéz, 2023). Se eligió 

trabajar con PLS- SEM porque es un enfoque “causal-predictivo” del SEM que se 

centra en explicar la varianza en las variables dependientes del modelo (Chin et al., 

2020; Joreskog y Wold, 1982). Asimismo, de acuerdo con las investigaciones 

realizadas por Fornell y Bookstein (1982), Willaby et al. (2015), Hair et al. (2017), PLS-

SEM puede generar soluciones utilizando muestras pequeñas, especialmente cuando 

los modelos consisten en numerosos constructos. 

Además, los trabajos realizados por Reinartz et al. (2009), Henseler et al. 

(2014) y Sarstedt et al. (2016) establecen cómo PLS-SEM obtiene soluciones en 

casos donde métodos como CB-SEM generan soluciones inadmisibles o no logran 

converger con modelos complejos y tamaños de muestras limitados como el de la 

presente investigación. Lo anterior también se justifica por el estimador del PLS-SEM 

el que corresponde al de mínimos cuadrados parciales, el que es menos demandante 

computacionalmente que los estimadores de CB-SEM. También se eligió PLS-SEM 

en lugar de regresiones múltiples dado que la primera permite analizar un modelo 

explicativos más complejo que el planteado en la regresiones múltiples donde solo se 

tiene un conjunto de variables predictoras y una sola variable dependiente.  

El modelo de medición de los instrumentos de estudio es de tipo reflectivo en 

donde las variables observables o ítems corresponden a indicadores del constructo 

(Hair et al., 2022). Los indicadores son causados por el constructo latente y se 
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aprecian como diversas manifestaciones o características de este. La confirmación 

de la naturaleza reflectiva de los indicadores se consideraron los criterios de Jarvis et 

al. (2003). Con respecto a la estructura de los instrumentos en el modelo, para la 

variable gestión del conocimiento se realizará el parceling (Hagtvet & Nasser, 2004; 

Matsunaga, 2008) de los indicadores de cada una de sus dimensiones de obtención, 

generación y aplicación, esto se realiza a fin de simplificar el modelo de medida en 

consideración de la parsimonia del modelo final. 

Para la evaluación de estos modelos de medición se consideraron las 

recomendaciones de Hair et al. (2022) para modelos reflectivos. Es así que las cargas 

externas deben ser mayores de .40, confiabilidad compuesta CR mayor de .70, y 

promedio de varianza extraída, AVE, mayor de .50. De la misma forma, también se 

toma en cuenta el criterio de Henseler et al. (2015) para la validez discriminante de 

HTMT los valores menores de .90. Para la evaluación del modelo estructural 

resultante se evaluó la colinealidad, significancia y la variabilidad explicada. La 

colinealidad se evaluó con el factor de inflación de la varianza (VIF) y se considerarán 

valores menores de 3.0 (Hair et al., 2022). Los coeficientes de regresión mayores de 

.20 se considerarán como relevantes y las variabilidades R2 explicarán aquellos que 

sean mayores de 0.25 (Hair et al., 2019). En el análisis de las mediaciones seriales 

en el modelo (Kline, 2023) se usó el método de bootstrapping con 10000 iteraciones 

con un intervalo de confianza de 95% (Yzerbyt et al., 2018). Finalmente, para la 

interpretación de los resultados de significancia estadística se consideró un nivel de 

significancia estadística de α = .050. 

El software utilizado para el cálculo de los resultados descriptivos fue el IBM 

SPSS Statistics 26, mientras que el modelo de ecuaciones estructurales con PLS-

SEM fue realizado con el SmartPLS 4.0.9.2. 
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Capítulo 5. Hallazgos y Resultados 

 

Análisis del modelo de medición de las variables de estudio 

Inicialmente, a fin de evaluar el modelo de medida, se hace consideración de 

la confiabilidad por consistencia interna, el que provee una estimación de la 

confiabilidad a partir de cargas de los ítems y de la consideración de sus varianzas 

de error. Estos resultados se encontraron mayores de .80, correspondiendo el menor 

valor para Apoyo mutuo, CR = .803, y el mayor valor para Gestión del conocimiento, 

CR = .853, por lo que se les puede considerar como satisfactorios y estos resultados 

se puede visualizar en la Tabla 12. También se calculó el AVE, el que es una medida 

de la validez convergente y que se calcula como el promedio de los cuadrados de las 

cargas de los ítems, siendo equivalente esto a la comunalidad del constructo 

estudiado. Estos valores fueron satisfactorios al ser mayores de .50, correspondiendo 

el menor valor a Confianza, AVE = .540, y el mayor Gestión del Conocimiento, AVE = 

.661, tal como se observa en la misma tabla. Además, también se evalúa las cargas 

externas de los ítems que se encuentran por encima de la puntuación mínima de 0.40 

(Hair et al., 2022, p. 75), siendo el menor de  = .657 y el mayor de  = .888. De la 

misma forma, también se tiene los resultados de la confiabilidad del ítem 

cumpliéndose el criterio de tener valores mayores de .500 (Hair et al., 2022) en la 

mayoría de ellos, a excepción de los ítems conf03, conf04 y benr02, los que se 

mantendrán por su relevancia y por haber satisfecho el criterio anterior para la carga 

del ítem.  
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Tabla 12 

Resultados de modelo de medición para la muestra de estudio  

Constructo Ítem 
Carga del 

ítem 
Confiabilidad 

del ítem 
CR AVE 

Confianza conf01 .777 .604 .823 .540 

 conf02 .825 .681   

 conf03 .666 .444   

 conf04 .657 .432   

Apoyo mutuo apmu01 .743 .552 .803 .577 

 apmu02 .775 .601   

 apmu03 .760 .578   

Visión compartida visc01 .740 .548 .838 .633 

 visc02 .848 .719   

 visc03 .795 .632   

Beneficios recíprocos 
 

benr01 .848 .719 .827 .577 

 benr02 .705 .497   

 benr03 .794 .630   

Gestión del conocimiento aplicac .709 .503 .853 .661 

 gener .888 .789   

 obten .832 .692   

       

Nota. El detalle de los ítems por su extensión se coloca en la sección de anexos para una mejor 

visualización. 
 

La validez discriminante, que evalúa la distinción entre constructos a fin de 

confirmar que cada uno de ellos es único y que sus elementos no estén incluidos en 

otros constructos, se evaluó con la medida de Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT), el 

que de acuerdo con (Henseler et al., 2015) se considerará no tener valores mayores 

a .90 y que representa la razón entre las correlaciones de los ítems entre los 

constructos comparada con las correlaciones dentro de los constructos. En la Tabla 

13 se presenta los valores de HTMT para todos los constructos, observándose que 

ninguno está por encima del valor límite. 
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Tabla 13 

Heterotrait-Monotrait ratio (HTMT) para la muestra de estudio 

Constructos 1 2 3 4 5 

1. Confianza  −     

2. Apoyo mutuo .680 −    

3. Visión compartida .731 .883 −   

4. Beneficios recíprocos .672 .641 .693 −  

5. Gestión del conocimiento .746 .803 .672 .844 − 

 

Análisis del Modelo Estructural 

Una vez determinados lo modelos de medición, se evaluó el modelo en su 

conjunto tal como se muestra en la Figura 15. En una primera revisión, no se tiene en 

el modelo efectos estadísticamente significativos en la gestión del conocimiento 

debido a la confianza, β = .212, p = .260, y a visión compartida, β = .051, p = .664.  

 

Figura 15  

Modelo estructural inicial planteado  
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En la Tabla 14  se puede observar un resumen de las hipótesis de investigación 

planteadas en el modelo original con sus respectivos resultados. 

 

Tabla 14 

Resumen contraste de las hipótesis  

Hipótesis Relaciones β p 
¿Se confirman 

la hipótesis? 

H1 
La confianza tiene una relación positiva con la 

gestión del conocimiento. 
.212 .260 No 

H2 
El apoyo mutuo tiene una relación positiva 

con la gestión del conocimiento. 
.264 < .001 Sí 

H3 
La visión compartida tiene una relación 

positiva con la gestión del conocimiento. 
.051 .664 No 

H4 
Los beneficios recíprocos tienen una relación 

positiva con la gestión del conocimiento. 
.377 < .001 Sí 

H5 

La gestión del conocimiento influye 

positivamente en la innovación tecnológica 

para el desarrollo del bienestar social. 

.710 < .001 Sí 

 

Con base en el resultado anterior se realizó una revisión de la literatura sobre 

los procesos explicativos entre las variables de la coopetition. Es así como se 

identifica la pertinencia de establecer la relación entre confianza y apoyo mutuo (Eom 

& Lee, 2010; Muijs & Rumyantseva, 2014), entendiéndose que uno de los elementos 

más cruciales que afectan a la innovación y las interacciones de los empleados dentro 

de las organizaciones es la confianza (Endang & Rahardja, 2018) y que, la confianza 

se define como la voluntad de una parte de estar expuesta a las actividades de la 

otra; entendida como apoyo entre las partes (Dalati, Raudeliūnienė y Davidavičienė, 

2017), la confianza también fomenta la apertura en el apoyo para el intercambio 

de conocimientos y la acción sobre el conocimiento (Asad & Kashif, 2021), lo que 

impulsa la creatividad (Liu, Chen & Tsai, 2005); de la misma forma que de visión 

compartida a beneficios recíprocos (Dal-Soto & Monticelli, 2017; Padula & Dagnino, 

2007).  

Lo anterior conlleva al establecimiento del modelo re especificado que se 

muestra en la Figura 16.  Esto se realiza en la consideración que el modelo re 

especificado es una modificación del modelo original al que se fijan parámetros 
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inicialmente libres (efecto de confianza en gestión del conocimiento, y efecto de visión 

compartida en gestión del conocimiento), además de delimitar las relaciones 

bidireccionales de confianza con apoyo mutuo y de visión compartida con 

beneficios recíprocos, ambas como direccionales. Los valores de los coeficientes 

de regresión se valoran e interpretarán relativos entre ellos (Hair et al., 2022). Es así 

como, se confirma H2 y H4 sobre el efecto en la Gestión del conocimiento por parte 

de Apoyo mutuo, β = .365, p < .001 y Beneficios recíprocos, β = .452, p < .001; esto 

además de la H5 sobre el efecto de la Gestión del conocimiento en la Innovación 

tecnológica, β = .710, p < .001. Finalmente, también se confirmó las nuevas relaciones 

sobre el efecto de Confianza en el Apoyo mutuo, β = .499, p < .001, y la de Visión 

compartida en Beneficios recíprocos, β = .504, p < .001. En los resultados anteriores 

en cuanto a las hipótesis confirmadas y las nuevas relaciones se tienen que son, 

también, estadísticamente significativos.  

 

Figura 16 

Modelo estructural explicativo re especificado 
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Los resultados anteriores también pueden visualizarse en la Tabla 15. Además, 

se evaluó la colinealidad a fin de prevenir que los constructos sean resultados de una 

superposición o combinación lineal de otros constructos, con una consiguiente 

redundancia. En la evaluación del modelo se tuvo el valor mayor de VIF = 1.85, 

estando esto de acuerdo con el criterio de VIF < 3 (Hair et al., 2022). En cuanto a la 

evaluación del poder explicativo del modelo, se consideró los valores de R2 que 

expresa la cuantificación de la fuerza de la asociación en el modelo. Se obtuvieron 

valores de .49 y .50 en las variables endógenas de Gestión del conocimiento e 

Innovación, respectivamente. 

 

Tabla 15 

Coeficientes de regresión del modelo estructural para la muestra de estudio 

Relaciones  p 

Apoyo mutuo -> Gestión del conocimiento .365 <.001 

Beneficios recíprocos -> Gestión del conocimiento .452 <.001 

Gestión del conocimiento -> Innovación tecnológica .710 <.001 

Confianza -> Apoyo mutuo .499 <.001 

Visión compartida -> Beneficios recíprocos .504 <.001 

 

Para el análisis de las hipótesis de mediación se usó bootstrapping de 10000 

iteraciones de submuestras y estos resultados se muestran en la Tabla 16. Es así 

como se tiene un efecto mediador estadísticamente significativo de la Gestión del 

conocimiento y el Apoyo mutuo sobre el efecto de la Confianza en la Innovación, β = 

.129, p = .010, además del rol mediadior de la Gestión del conocimiento y los 

Beneficios recíprocos en el efecto de la Visión compartida en la Innovación, β = .162, 

p = .002. Además, se comprobó el efecto mediador parcial en ambas hipótesis ya que 

el efecto directo e indirecto son estadísticamente significativos y positivos (Hair et al., 

2022). 
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Tabla 16 

Hipótesis de investigación sobre efectos indirectos y sus estimaciones 

    95%CI 

Hipótesis 
Ruta en el modelo de la mediación 

serial 
β p LL UL 

Hipótesis de 

mediación 1 

Confianza -> Apoyo mutuo -> Gestión 

del conocimiento -> Innovación 

tecnológica 

.129 .010 .059 .255 

Hipótesis de 

mediación 2 

Visión compartida -> Beneficios 

recíprocos -> Gestión del 

conocimiento -> Innovación 

tecnológica 

.162 .002 .089 .295 

 

Además de comprobarse que las hipótesis de investigación H2, H4 y H5 son 

estadísticamente significativas, se encontró que el modelo propuesto comprobó dos 

nuevas hipótesis de mediación parcial. La primera hipótesis de mediación comprobó 

un efecto mediador parcial de la gestión del conocimiento y el apoyo mutuo sobre el 

efecto de la confianza en la innovación tecnológica; mientras que la segunda hipótesis 

muestra el rol mediador parcial de la gestión del conocimiento y los beneficios 

recíprocos en el efecto de la visión compartida en la innovación tecnológica. El modelo 

ha sido verificado y es adecuado para ser replicado en nuevos estudios con datos de 

otros contextos. El modelo de investigación resultante se puede visualizar en la Figura 

17. 
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Figura 17 

Modelo de investigación resultante 

   

H2 

H4

3 

H5 
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Capítulo 6. Discusión, Conclusiones y Recomendaciones 

 

Discusión 

La estrategia de la Coopetition recibió importante atención en la práctica de la 

gestión estratégica de diversas organizaciones, pero con menos atención por parte 

de las instituciones universitarias, y menos aún, en los consorcios o redes de Fab 

Labs universitarios. En la investigación científica sobre las IES se señala que las 

universidades experimentan cambios estratégicos y son un campo cada vez más 

importante para el estudio de la acción estratégica de la coopetition (Gioia & Thomas, 

1996), toda vez que son organizaciones pluralistas con objetivos múltiples que no son 

necesariamente compatibles con la gestión estratégica de las empresas; dado que 

estas últimas son dotadas de una orientación estratégica global (Dal-Soto & Monticelli, 

2017). 

El objetivo de esta investigación es corroborar, en primer lugar, si la estrategia 

de la coopetition practicada en los consorcios y Fab Labs de las universidades 

peruanas tienen un efecto en la gestión del conocimiento y su contribución en la 

innovación tecnológica, y, por otro lado, si la aplicación del modelo propuesto en la 

Figura 17 permite explicar si la implementación de una estrategia de coopetition 

puede contribuir al fortalecimiento de una alianza entre las universidades y así 

promover la gestión del conocimiento e incrementar la participación en la innovación 

tecnológica de las instituciones socias. 

Nuestra investigación ofrece una primera aproximación sobre la importancia de 

la estrategia de coopetition para acrecentar la capacidad de contribución de las 

universidades para la innovación tecnológica, y esto con base en los resultados 

empíricos del presente estudio. Este estudio encuentra unas primeras evidencias que 

la gestión del conocimiento en la coopetition constituye un impulsor de la capacidad 

de las universidades para generar tecnologías con potencial de innovación. 

Sobre las hipótesis del efecto de la confianza y el apoyo mutuo en la gestión 

del conocimiento, para su evaluación en el modelo planteado fue necesario re 

especificarlo, estableciendo inicialmente una relación directa entre confianza y apoyo 

mutuo, resultando significativa. Esto tiene coherencia con la teoría de la cooperación, 

entendida como apoyo mutuo que proporciona una base teórica sólida para explicar 

la cooperación entre las universidades. Según esta teoría, el intercambio de 
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conocimientos se produce entre las universidades cuando intercambian experiencias, 

informaciones y tienen la motivación, la confianza y la cooperación para lograr 

objetivos comunes (Eom & Lee, 2010). Las partes son más propensas a apoyar las 

acciones de los demás en relaciones de coopetition que se basan en la voluntariedad, 

la confianza y el compromiso (Tidström, 2014), También, sobre el efecto del apoyo 

mutuo en la gestión del conocimiento se confirmó el efecto directo, de la misma forma 

que se desprende de los estudios de Nonaka y Takeushi (1999) y Domínguez y  

Martins (2014) quienes confirmaron este efecto en organizaciones empresariales.  

Además, la confianza es un requisito previo para la motivación y el trabajo en 

equipo, siendo que ambos requieren del apoyo mutuo entre los miembros (Altarawneh 

& Altarawneh, 2017) y al acceso para la combinación/intercambio de recursos entre 

las partes, de los cuales la información y el conocimiento podrían verse como una 

parte integrante, según un estudio diferente (Asad et al.,2021). 

A consideración de lo planteado, se evaluó el efecto mediador secuencial de 

apoyo mutuo y gestión del conocimiento en la relación entre confianza e innovación 

tecnológica, resultando esta significativa. Esto es acorde con los hallazgos de Muijs y 

Rumyantseva (2014), quienes expresan que la creación de la confianza permite que 

las universidades se apoyen mutuamente y que, a su vez, a través de la cooperación 

y la competencia se promuevan mejoras en la gestión del conocimiento, la misma que 

promueve el mejoramiento de sus capacidades para aportar a la innovación 

tecnológica.  

Según estudios empíricos, la innovación de los empleados no se verá 

promovida y fortalecida por los sistemas de gestión del conocimiento empleados en 

las organizaciones si no están respaldados por la confianza (Alzghoul et al., 2018). 

La confianza propicia la apertura en el intercambio de conocimientos y la acción sobre 

el conocimiento (Asad & Kashif, 2021), lo que fomenta e impulsa la creatividad (Liu, 

Chen & Tsai, 2005). Debido a ello, la falta de confianza conlleva al ocultamiento de 

información y a la falta de apoyo entre los empleados, lo que dificulta la gestión del 

conocimiento (Villar et al., 2014). Por el contrario, la confianza fomenta el intercambio 

de información entendido como apoyo entre los empleados, ya que mejora la 

dependencia del conocimiento compartido y confiable (Asad et al.,2021). En 

conclusión, existe una alta correlación entre la gestión del conocimiento, la confianza 

y el apoyo mutuo en la literatura. 



108 
 

Este efecto mediador secuencial planteado también es acorde al estudio 

realizado por Bouncken y Fredrich (2016) quienes afirman que una alianza tiene 

efectos más fuertes cuando se aplica una estrategia de coopetition bajo la condición 

de alta confianza entre los socios, y que ésta puede aumentar las capacidades para 

promoción de la innovación. La confianza entre los individuos permite que los 

empleados se apoyen y puedan sentirse motivados para compartir el conocimiento 

(Davenport & Prusak, 1998) y al respecto en el ámbito de la cooperación entre las 

IES, la innovación y el desarrollo tecnológico, proporcionados por la transferencia de 

conocimientos, son los factores más importantes de esta colaboración. Para 

Veugelers y Cassiman (2005) y para Kumar y Dutta (2017) la fuerza de la relación de 

coopetition influye en el alcance de la transferencia de conocimiento tácito y este 

afecta la capacidad de innovación. Además, para Salem et al. (2023) la influencia de 

la confianza hace que parezca que la gestión del conocimiento afecta a la innovación 

de los empleados tanto directa como indirectamente. 

Con respecto a las hipótesis del efecto de la visión compartida y los beneficios 

recíprocos en la gestión del conocimiento, se evidenció la importancia de establecer 

en el modelo un efecto directo de la visión compartida a los beneficios recíprocos y 

de este último a la gestión del conocimiento. La primera relación tiene coherencia con 

el hallazgo de Dal-Soto y Monticelli (2017), quienes en su estudio empírico sobre la 

estrategia de la coopetition en el consorcio de universidades comunitarias del sur de 

Brasil, ponen en relevancia que la visión compartida de las instituciones es más 

importante que maximizar las ganancias individuales, porque a través de la visión 

compartida se generan interdependencias estratégicas para la creación de valor y el 

consecuente beneficio recíproco (Padula & Dagnino, 2007).  

La visión compartida es definida como la encarnación de "los objetivos y 

aspiraciones colectivas de los miembros de una organización" (Tsai & Ghoshal, 

1998, p. 467) y facilita la transferencia de conocimiento en las empresas (Michailova 

& Mustaffa, 2012; Morris & Snell, 2011). Es a través de una visión compartida, que 

los empleados de las diferentes unidades de una organización mantienen las 

expectativas compartidas de que todos trabajan por objetivos colectivos y beneficios 

recíprocos (Tsai & Ghoshal, 1998).  

Con respecto a la segunda relación, está también coincide con el estudio de 

Dal-Soto y Monticelli (2017) quienes establecen que los factores de la coopetition 

tienen un impacto en la gestión y en la transferencia del conocimiento, siendo los 
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beneficios recíprocos un factor importante para el aprovechamiento de la capacidad 

y recursos adicionales, que permiten a los miembros del consorcio la obtención de 

beneficios mutuos y el intercambio de una expectativa de resultados positivos (Kraus, 

et al., 2019; Osarenkhoe, 2010). Además, se confirma la teoría de las relaciones 

(Niemczy, Stańczyk‐Hugiet, 2014) en cuanto a que la cooperación y la competencia 

entre las universidades pueden aumentar su competitividad y mejorar la gestión en la 

difusión del conocimiento para la innovación tecnológica, siendo que esto se traduce 

en beneficios para todas las partes. 

A consideración de lo planteado, se evaluó el efecto mediador serial de 

beneficios recíprocos y gestión del conocimiento en la relación entre visión compartida 

y la innovación tecnológica, resultando esta significativa. Esto es acorde a los 

hallazgos de Kumar y Dutta (2017), quienes sostienen que la fuerza en la relación de 

la coopetition entre organizaciones que colaboran y a la vez compiten es una fuente 

potencial para la transferencia del conocimiento tácito, porque la visión de los socios 

de una alianza es obtener beneficios recíprocos, tales como nuevos conocimientos 

tácitos o el acceso a conocimientos complementarios, necesarios para su aporte a la 

innovación tecnológica (Nonaka & Takeushi, 1999). 

La visión compartida es importante para la transmisión de los conocimientos, 

el desempeño y la innovación de las organizaciones (Peltokorpi & Yamao, 2017). Al 

respecto, la literatura basada en la teoría de la identidad social sugiere que una de 

las principales funciones de la alta dirección es hacer que las identidades de orden 

superior, como la visión compartida, sean más prominentes y, por lo tanto, se debe 

unir a los empleados de diferentes unidades organizativas en una causa común 

(Ashforth & Johnson, 2001), con el fin de alcanzar los objetivos colectivos y el 

beneficio de todos. 

En cuanto a la hipótesis del efecto de la gestión del conocimiento en la 

innovación tecnológica para el desarrollo del bienestar social, se confirmó esta 

relación en coincidencia con los resultados de la investigación realizada por Kumar y 

Dutta (2017), cuyos hallazgos reportan que la transferencia de conocimiento tácito en 

coopetition constituye un importante impulsor de la capacidad de innovación. Este 

estudio encuentra que la gestión del conocimiento, en cuanto a su transmisión y 

generación, impulsa la capacidad de innovación. Esta es una evidencia empírica de 

que la coopetition entre organizaciones que pertenecen a una alianza, como los 

consorcios y/o redes, impacta a la capacidad de innovación de las organizaciones. 
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Además, se confirma la teoría de Muijs y Rumyantseva (2014) sobre la 

importancia de la gestión de los flujos de conocimientos para la innovación, 

demostrando que colaborar y competir permiten complementar los conocimientos y 

las habilidades, para la creación y comercialización de productos y servicios 

innovadores útiles para la sociedad.  

Esta hipótesis también concuerda con el estudio de Chatzoglou y Chatzoudes 

(2018) quienes afirman que la gestión del conocimiento tiene un impacto positivo en 

la capacidad de innovación tecnológica, y con la teoría de Du Plessis (2007), quien 

concluye que la innovación es dependiente de la disponibilidad del conocimiento. Por 

lo tanto, la gestión del conocimiento organizacional es crucial para mejorar el potencial 

innovador 

La innovación generada por los empleados es peligrosa, por lo tanto, para 

iniciar los procesos de creación de conocimiento como la interiorización (Ullah, et al., 

2021), la externalización, la socialización y la combinación propuestas por Nonaka 

(1995), es necesario que exista un clima de seguridad y expectativas positivas que 

inspiren comportamientos innovadores y sean engendrados entre otros por la 

confianza y el apoyo mutuo (Allam et al., 2022). Otro aspecto importante es que, parte 

de la creatividad de los empleados se fundamenta en la información previamente 

adquirida, que debe compartirse dentro de la organización. 

Con respecto a las limitaciones del estudio, la primera corresponde al ámbito 

de generalización de los resultados que se enmarca en entornos relacionados con la 

gestión universitaria, pero sostenemos que también pueden ser aplicables a otros 

entornos de colaboración como las redes (Chittoor et al., 2009) y los consorcios (Dal-

Soto & Monticelli, 2017). En segundo lugar, utilizamos el modelo simplificado para la 

gestión del conocimiento propuesto por Fuentes (2010). No obstante, futuras 

investigaciones pueden considerar otros modelos, incluso algunos que usan un mayor 

número de variables, como los de Davenport (1998), Grant (2000) y Wiig (1997), entre 

otros. A pesar de estas limitaciones, creemos que nuestro análisis proporciona 

perspectivas importantes y novedosas y un área potencialmente rica para la 

construcción de teorías, sobre el papel de la coopetition para mejorar la gestión del 

conocimiento y su conversión en innovación tecnológica. 

Se evidenció que la coopetition tiene una relación positiva con la gestión del 

conocimiento y esta última con la innovación tecnológica en un contexto de alianza 

estratégica. En esencia, se desarrolló un modelo y luego se evaluó empíricamente las 
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relaciones hipotetizadas. Primero, estudiamos cómo una estrategia de coopetition 

operacionalizada a través de las variables: confianza, apoyo mutuo, visión compartida 

y beneficios recíprocos se relaciona con la gestión del conocimiento. En segundo 

lugar, analizamos la consecuencia general de la gestión del conocimiento sobre la 

capacidad de contribución para la innovación de los consorcios universitarios y redes 

de Fab Labs. 

Nuestros hallazgos se suman a la literatura existente que sugiere que la 

cooperación con socios competidores puede mejorar la capacidad de innovación. Los 

resultados obtenidos respaldan que la gestión del conocimiento bajo una estrategia 

de coopetition puede ser una fuente de ventaja competitiva y constituye un importante 

impulsor de la capacidad de innovación. Los resultados proporcionan implicaciones 

importantes para la gestión del conocimiento y sus efectos en la capacidad de 

participación de las universidades en la innovación tecnológica.  

Por lo tanto, las implicaciones de esta investigación son importantes tanto para 

los directivos como para los académicos que buscan comprender la gestión de la 

relación con los socios cooperativos universitarios, que pueden facilitar la gestión del 

conocimiento y la capacidad de innovación. Para eso, es importante que las 

universidades establezcan prácticas de gestión del conocimiento que puedan 

fortalecer sus capacidades de contribución para las innovaciones, el intercambio de 

conocimientos y el desarrollo de nuevas tecnologías. 
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Conclusiones 

En la presente tesis hemos analizado la relación entre la coopetition, la gestión 

del conocimiento y la innovación tecnológica con el objetivo de corroborar si la 

estrategia de la coopetition practicada en los consorcios y Fab Labs de las 

universidades peruanas afectaron la gestión del conocimiento y su participación en la 

innovación tecnológica. La contribución original de esta tesis se deriva del análisis de 

la coopetition en un entorno universitario y para la mejora de la gestión de 

conocimiento y su contribución para la innovación tecnológica. El principal aporte es 

la elaboración y evaluación de un modelo estructural explicativo de la relación entre 

variables, en los consorcios y en la red de Fab Labs universitarios de Perú. Entonces, 

es así como se confirmaron relaciones positivas y significativas de las dimensiones 

de coopetition en la gestión del conocimiento, y a su vez, de esta última en la 

innovación tecnológica. 

En la actualidad, como el sistema de educación superior del Perú se encuentra 

conformado en mayor medida por instituciones privadas, societarias y privadas 

asociativas reguladas por el mercado, la competencia entre estas instituciones se 

centra en la necesidad de captar un mayor número de estudiantes, profesores, 

prestigio, rankings de evaluación y recursos. El conocimiento, las capacidades y los 

activos, no son homogéneos entre las instituciones universitarias que compiten por el 

mismo mercado. Por lo tanto, la heterogeneidad de estos recursos puede estimular la 

cooperación para crear y compartir valor a través de una mayor interacción que 

permita el desarrollo de investigaciones conjuntas, interacciones de desarrollo de 

nuevas tecnologías o servicios importantes para la mejora de los resultados de las 

universidades y para el desarrollo del país. 

Los resultados de esta investigación demuestran importantes implicaciones 

para la gestión estratégica de los consorcios y redes de Fab Labs universitarios. 

Proporcionamos empíricamente alguna evidencia de que la estrategia de la 

coopetition influye en la gestión del conocimiento, y el alcance de esta afecta la 

capacidad de innovación tecnológica. Por lo tanto, nuestros hallazgos argumentan 

que la adecuada gestión de conocimiento bajo una estrategia de coopetition en los 

consorcios y redes de Fab Labs puede ser una fuente de ventaja competitiva crítica 

para las universidades.  
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En primer lugar, con relación a la coopetition se encontró que el apoyo mutuo 

y los beneficios recíprocos entre los socios de estas alianzas tienen una relación 

positiva con la gestión del conocimiento; mientras que si bien la confianza tiene una 

relación directa con el apoyo mutuo; esta última cumple un efecto mediador entre la 

relación de confianza y la gestión del conocimiento. Además, se evidenció un efecto 

directo de la visión compartida a los beneficios recíprocos y de este último a la gestión 

del conocimiento, y se confirmó el efecto mediador de los beneficios recíprocos en la 

relación de la visión compartida y la gestión del conocimiento. 

También se confirmó el rol mediador de la gestión de conocimiento en el efecto 

de las dimensiones de coopetition en la capacidad de promoción de la innovación 

tecnológica, siendo estos análisis de mediación una propuesta novedosa en modelos 

explicativos de la innovación tecnológica. Además, se determinó la importancia de 

explicitar relaciones de mediación de las dimensiones de apoyo mutuo y beneficios 

recíprocos para ser incorporados en un análisis de mediación secuencial. Estos 

últimos procedimientos derivaron en efectos de mediación significativos.  

En segundo lugar, se destaca que la gestión del conocimiento influye 

positivamente en la capacidad de promoción de la innovación tecnológica para el 

desarrollo del bienestar social. Este último hallazgo confirma la propuesta de la OCDE 

(2005), en el sentido de que los nuevos conocimientos son los impulsores básicos de 

la innovación tecnológica, porque permiten la introducción de bienes o servicios útiles 

y comercializables que son nuevos o que proporcionan características o usos 

significativamente mejorados y que se traducen en un crecimiento económico que 

contribuye al logro del bienestar social de un país. 

En tercer lugar, la presente investigación ha demostrado que la estrategia de 

la coopetition aplicada en los consorcios y Fab Labs de las universidades del Perú 

permite el desarrollo de ventajas competitivas, en particular a través de la 

transferencia de conocimientos y el desarrollo de tecnologías. Es posible inferir que 

los consorcios y redes pueden proporcionar una plataforma favorable para la 

promoción de la innovación, ya que a través de estas alianzas se promueve el 

intercambio de conocimientos, la interacción y la conversión de las rutinas internas de 

cada universidad para crear nuevos conocimientos. Sin embargo, para que la 

estrategia de la coopetition tenga éxito se requiere de la confianza entre los 

colaboradores y socios, el apoyo mutuo para el intercambio de conocimiento y la 

visión compartida para alcanzar los beneficios recíprocos son esenciales. 
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El uso de la estrategia de coopetition en la academia se muestra como un 

escenario adecuado para promover la mejora de la gestión del conocimiento, toda vez 

que los espacios de exploración, experimentación y reflexión entre las universidades 

miembros son fundamentales para su contribución para la innovación.  

Los resultados de esta investigación proporcionan implicancias importantes de 

la estrategia de la coopetition practicada en los consorcios y redes de Fab Labs para 

el desarrollo de la relación con socios cooperativos en cuanto a la aplicación, 

generación y obtención del conocimiento y sus efectos en la capacidad de 

participación de las universidades en la innovación tecnológica.  

Como resultado, los hallazgos sugieren que los gestores de los consorcios y 

redes de Fab Labs deben fomentar claramente la confianza organizacional. De 

acuerdo con el conjunto de hallazgos de la mediación, primero se debe establecer la 

confianza organizacional para apoyar la innovación tecnológica a través de buenas 

prácticas de gestión del conocimiento. Los hallazgos ofrecen recomendaciones sobre 

cómo ser innovador en entornos intensivos en conocimiento como las IES. Por lo 

tanto, las universidades  con una cultura de confianza pueden fomentar un ciclo 

positivo de retroalimentación entre la gestión del conocimiento y la innovación 

tecnológica. 

Finalmente, la implementación de la estrategia de coopetition crea un ambiente 

propicio para el intercambio e integración del conocimiento entre las universidades, 

alentando a los participantes a que exploren los conocimientos adquiridos en las 

actividades conjuntas de contribución para la innovación. Por lo tanto, la coopetition 

se muestra como una estrategia que puede crear valor y nuevos conocimientos, 

facilitando y mejorando la probabilidad de generación de la innovación tecnológica. 

Las universidades tienen una excelente oportunidad para compartir el conocimiento y 

alcanzar los objetivos planteados en los consorcios y redes de Fab Labs. 
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Recomendaciones 

Dada la importancia de la estrategia de la coopetition para las universidades y 

la necesidad de mejorar los entornos de innovación tecnológica, los gestores 

universitarios deben comprender la importancia del intercambio de los conocimientos 

para la innovación y así promover cooperaciones estratégicas con sus competidores; 

además, deben considerar que la estrategia de coopetition genera competencia en 

algunas actividades y un potencial de cooperación genuina entre las universidades 

en otras actividades, fortalece la colaboración y aumenta la probabilidad de éxito. Lo 

anterior es necesario para lograr un buen rendimiento en el mercado y construir un 

entorno favorable para la promoción de la innovación que conlleve a la concienciación 

sobre una sociedad del bienestar. 

Se sugiere en próximos estudios de replicación la inclusión de otras variables 

contextuales como la cultura de la promoción de innovación en las universidades, 

estructura, liderazgo, infraestructura, personal de investigación y el tipo de gestión 

universitaria, esto para tener una mejor aproximación para la explicación de la gestión 

del conocimiento y la innovación tecnológica en la educación superior. También 

alentamos estudios futuros que incluyan las perspectivas de riesgo y rendimiento en 

el análisis de las estrategias de coopetition en los consorcios y redes de Fab Labs. 

Se recomienda considerar variables demográficas que tuvieran un efecto 

moderador en las relaciones de las variables coopetition, gestión del conocimiento e 

innovación tecnológica, como tipo de rol y gestión universitaria en la que participa, 

características del trabajo, el tiempo de labores en la institución, entre otros. Esto 

contribuirá a un mayor interpretación y control de los efectos encontrados en el 

procesamiento estadístico. 

Dado el reconocimiento de PLS-SEM como una técnica para el desarrollo de 

teorías, se recomienda para los siguientes estudios de replicación el uso del 

modelamiento de ecuaciones estructurales basado en covarianza, ello para el 

establecimiento y confirmación del modelo del presente estudio. Esto particularmente 

por el uso y la evaluación de una amplitud de índices de ajuste. 

Debido a la influencia positiva de la coopetition en el desempeño de los 

consorcios y en la red de Fab Labs, consideramos que la influencia de las políticas 

educativas es un motor externo fundamental para la coopetition en un contexto 

universitario. Se sugiere que los gobiernos promuevan más la innovación tecnológica 
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como un factor clave de éxito para el país y fomenten el desarrollo de las redes de 

cooperación entre universidades y a su vez apoyen a estas instituciones para aplicar 

la estrategia de coopetititon y así ayudar a fortalecer la innovación en el país. Por lo 

tanto, deben fomentarse las redes de coopetition entre las universidades para el 

intercambio del conocimiento con potencial innovador. 

La investigación futura podría investigar otros factores como, por ejemplo, la 

reputación, la vulnerabilidad percibida, la compatibilidad cultural y tecnológica, la 

gestión de la cartera de alianzas, las capacidades relacionales y, el papel de la 

Universidad en el ecosistema innovador. Así como también podría analizar cómo las 

startups dentro de un ecosistema de emprendimiento llevan a cabo sus relaciones de 

cooperación y competencia dentro de los programas de aceleración y qué impacto 

tienen las relaciones en su desarrollo posterior. 

El ecosistema innovador aumenta autónomamente su complejidad, se crean  

nuevas especies en el sistema, como formas diversas de espacios coworking y de 

coliving, distintos Fab Labs y living labs, innovaciones en el campo de la formación 

como las code-academies, entre otros y, por lo tanto, la investigación futura podría 

analizar las relaciones de cooperación y competencia dentro de estos entornos y 

además como la estrategia de coopetition aplicada facilita o no los proyectos 

relacionados con las ciudades innovadoras 
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Anexo A. Consentimiento Informado 

 

Coopetition como Estrategia para potenciar la Innovación: Un Estudio en los 

Consorcios y Fab Labs de las Universidades Peruanas  

Investigadora: Zully Chevarría Arrieta 

Estimado/a participante, 

El propósito de este protocolo es informarle sobre el proyecto de investigación 

y solicitarle su consentimiento. De aceptar, el investigador se quedará con una copia 

firmada de este documento, mientras usted poseerá otra copia también firmada. 

La presente investigación se titula “Coopetition en los Consorcios y Fab Labs 

de las Universidades: Una Estrategia para Potenciar la Innovación”. Este proyecto es 

dirigido por Zully Marina Chevarría Arrieta, alumna del Doctorado en Gestión 

Estratégica para la educación superior con mención en innovación del Consorcio de 

Universidades, siendo la asesora de tesis, la Dra. Patricia Magalhaes Toledo del 

Brazilian Center for Research in Energy and Materials (CNPM), Campinas, Sao Paulo. 

El propósito de la investigación es conocer la relación o grado de asociación que 

existe entre las tres variables del modelo, Coopetition, Gestión del Conocimiento e 

Innovación Tecnológica en el contexto de los consorcios y Fab Labs universitarios y 

evaluar si a través de la implementación de la coopetition se facilitan las actividades 

de adquisición, creación, distribución y uso del conocimiento para impulsar la 

innovación tecnológica. 

Para ello, se le solicita participar en una encuesta que le tomará 30 minutos de 

su tiempo. Su participación en la investigación es completamente voluntaria y usted 

puede decidir interrumpirla en cualquier momento, sin que ello le genere ningún 

perjuicio. Asimismo, participar en esta encuesta no le generará ningún perjuicio 

académico. Si tuviera alguna consulta sobre la investigación, puede formularla 

cuando lo estime conveniente. 

En la eventualidad que se requiera clarificar algún punto que no quedará claro en el 

cuestionario, se le invitará a una entrevista atendiendo a su disponibilidad. 

Su identidad será tratada con la confidencialidad y la debida reserva; es decir, 

si bien el investigador conocerá el nombre y la entidad de quién completó la encuesta, 

esta información será debidamente salvaguardada por el investigador y, por lo tanto, 
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no genera ningún riesgo para el participante. Asimismo, su información será analizada 

de manera conjunta con la respuesta de sus compañeros y servirá para la elaboración 

de artículos y presentaciones académicas. Además, esta será conservada por cinco 

años, contados desde la publicación de los resultados, en la computadora personal 

del investigador responsable. 

Es importante mencionar que, la computadora en la cual se almacenará la 

información cuenta con una clave de acceso exclusivo de la investigadora. Además, 

solo el investigador y su asesora tendrán acceso a los datos. Por tanto, la información 

será diligentemente protegida por ambas. 

Al concluir la investigación, usted recibirá un resumen con los resultados 

obtenidos. Asimismo, para consultas sobre aspectos éticos, puede comunicarse con 

el Comité de Ética de la Investigación de la Universidad, al siguiente correo 

electrónico etica.investigacion@pucp.edu.pe. Si está de acuerdo con los puntos 

anteriores, complete sus datos a continuación: 

Nombre: ___________________________________________________ 

Fecha: _____________________________________________________ 

Correo electrónico: ___________________________________________ 

Firma del participante: _________________________________________  

Firma del investigador (o encargado de recoger información) __________ 

  

mailto:etica.investigacion@pucp.edu.pe
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Anexo B. Perspectiva de la colaboración entre competidores (coopetition) 

universitarios para potenciar la innovación 

Nota. Para fines de identificación de los nombres de los ítems y su contenido se está 

reemplazando los números de los ítems por su código de variable. 

Cuestionario para Tesis de doctorado sobre la perspectiva de la colaboración 

entre competidores (coopetition), la gestión del conocimiento y la innovación 

tecnológica en asociaciones estratégicas de universidades como Consorcios y 

Redes de Fab Labs. 

 

Protocolo de Consentimiento Informado 

 

Estimado Participante, 

 

El propósito de este protocolo es informarle sobre el proyecto de investigación 

y solicitarle su consentimiento. De aceptar el investigador se quedará con una 

copia firmada de este documento, mientras Usted poseerá otra copia también 

firmada. 

 

Descargar consentimiento informado 

         

       Estoy de acuerdo con los términos del consentimiento informado 

 

Comenzar la encuesta 

 

Datos Personales 

Fecha 

 

 

Correo electrónico 

 

 

¿Cuál es el nombre de la institución a la que pertenece?   
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¿A cuántas asociaciones, consorcios universitarios, redes de Fab Labs pertenece 

vuestra institución? 

 

 

¿En qué año la institución a la que pertenece ingresó en un Consorcio Universitario 

y/o Red de Fab Labs? 

 

¿Cuál es el nombre del Consorcio universitario y/o Red de Fab Lab de la que vuestra 

institución es miembro? 

 

 

Indicar el sitio Web de la institución donde podemos encontrar información sobre el 

número de invenciones, patentes, innovaciones tecnológicas, número de contratos 

con empresas, propiedad intelectual registrada, emprendimientos incubados, y otros 

indicadores de innovación. Si esta información no se encuentra en un sitio Web, 

enviar archivo o reporte al email: zchevarria@chevarriaconsultores.com 

 

 

Parte I  

Sobre la cooperación entre competidores en los consorcios y red de fab labs 

Por favor calificar las siguientes afirmaciones de acuerdo con sus puntos de vista con respecto 

a la cooperación entre los competidores universitarios (Coopetition). [1 - Totalmente en 

desacuerdo; 2- Desacuerdo; 3  Ni de acuerdo ni desacuerdo; 4  De acuerdo y 5 - Totalmente 

de acuerdo] 

 

ítems  1 2 3 4 5 

 

conf01 

Los colaboradores de los consorcios de universidades y red de 

Fab Labs son alentados para trabajar en equipos 

interdisciplinarios para compartir, difundir y adquirir 

conocimientos sobre la innovación tecnológica. 

     

conf02 En los consorcios de universidades y/o red de Fab Labs se les 

permite a los colaboradores resolver los problemas y buscar las 

soluciones de diversas maneras. 
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conf03 Las opiniones de los colaboradores del consorcio y/o red de Fab 

Lab son consideradas y valoradas, independientemente de la 

institución para la que trabajan. 

     

conf04 Las buenas prácticas resultantes del trabajo conjunto dentro del 

consorcio universitario y/o red de Fab Lab son comunicadas 

internamente para que afecte la mejora continua. 

     

apmu01 Considera que la colaboración entre competidores puede ser 

una nueva forma para avanzar en los esfuerzos de  innovación 

tecnológica. 

     

apmu02 Las instituciones que forman a sus directivos en la gestión 

basada en la colaboración tienen mayor predisposición a 

nuevos modelos de gobernanza para los consorcios y/o red de 

Fab Labs basados en coopetition 

     

apmu03 Los equipos multifuncionales son establecidos para monitorear 

constantemente el desempeño de la gestión del conocimiento y 

para apoyar a los directores en la toma de decisiones. 

     

visc01 Los colaboradores son alentados para trabajar en equipos 

interdisciplinarios compartiendo sus conocimientos y buscando 

ayuda para el desarrollo de nuevas tecnologías o productos. 

     

visc02 El plan estratégico de cada organización define cómo obtendrá 

la capacidad técnica para generar con éxito más proyectos 

innovadores y desarrollar nuevas tecnologías. 

     

visc03 Su organización dispone de un líder o coordinador a quien le 

han sido asignadas las responsabilidades en materia de 

proyectos de desarrollo de soluciones o tecnologías 

innovadoras. 

     

benr01 Después de iniciar la alianza estratégica en los consorcios 

universitarios o redes de Fab Labs, se desarrollan o mejoran de 

forma sistemática y con mayor frecuencia nuevas tecnologías, 

productos, procesos o servicios en su organización. 

     

benr02 Los ingresos por los productos desarrollados o mejorados a 

través de las alianzas estratégicas en los últimos cinco años 

han aumentado. 

     

benr03 Los consorcios y/o redes de Fab Labs en la cual mi institución 

participa invierte continuamente en la investigación y desarrollo 

de nuevas tecnologías útiles para la innovación tecnológica. 

     

 

Parte II 
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Opiniones sobre la gestión del conocimiento y la innovación tecnológica en los 

consorcios y/o redes de Fab Labs 

Por favor calificar las siguientes afirmaciones de acuerdo con sus puntos de vista con respecto 

a la gestión del conocimiento y su relación con la innovación tecnológica. [1 - Totalmente en 

desacuerdo; 2- Desacuerdo; 3 Ni de acuerdo ni desacuerdo; 4 De acuerdo y 5 - Totalmente 

de acuerdo] 

 

Ítems  1 2 3 4 5 

 

Aplicac01 

La participación en actividades de colaboración en la gestión 

de conocimiento y la transformación en innovación en los 

consorcios y redes de Fab Labs debe considerarse como un 

mérito en la carrera académica o profesional de los diferentes 

actores. 

     

 

Aplicac02 

La exploración y explotación de conocimientos tienen un 

impacto significativo en los resultados de su organización en 

la innovación tecnológica. 

     

 

Aplicac03 

La exploración y explotación de conocimientos tienen un 

impacto significativo en los resultados del consorcio, Fab Lab 

en la innovación tecnológica. 

     

Gener01 Los consorcios, redes de Fab Labs en que participo 

promueven buenas prácticas en la gestión del conocimiento 

     

Gener02 Los Consorcios universitarios y/o redes de Fab Labs en que su 

institución participa genera conocimientos tecnológicos aún 

más interesantes para los procesos de innovación. 

     

Gener03 Las nuevas ideas son valoradas, independientemente de la 

institución a la que pertenece el colaborador que las formule 

     

Gener04 En la asociación de competidores que su institución participa 

se promueve la creatividad. 

     

Gener05 Los participantes tienen una visión compartida e intercambian 

sus experiencias y se sienten motivados para colaborar y 

difundir sus conocimientos. 

     

Gener06 Cooperar y compartir el conocimiento científico y tecnológico 

son características necesarias para generar innovación 

tecnológica. 

     

 

Obten01 

Una organización que participa de asociaciones de coopetition 

debe abrirse hacia la absorción de conocimientos de otras 

organizaciones para que se fortalezcan sus actividades de 

participación en la innovación tecnológica. 
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Obten02 

Los colaboradores de los consorcios universitarios y/o Fab 

Labs en que su institución participa están continuamente 

aprendiendo y compartiendo sus experiencias y lecciones para 

evitar cometer el mismo error una y otra vez. 

     

Obten03 La confianza institucional entre firmantes y entre actores de las 

diversas instituciones facilita el intercambio, flujo e integración 

del conocimiento. 

     

 

Parte III 

Opiniones sobre las estrategias de innovación tecnológica en los ámbitos de 

actuación de los Consorcios Universitarios y Redes de Fab Labs entre competidores 

universitarios (coopetition) 

 

Por favor califique las siguientes afirmaciones, expresando sus puntos de vista sobre la 

innovación tecnológica en asociaciones de coopetition entre instituciones universitarias. [1 - 

Totalmente en desacuerdo; 2- Desacuerdo; 3 Ni de acuerdo ni desacuerdo; 4 De acuerdo y 5 

- Totalmente de acuerdo] 

 

Ítem  1 2 3 4 5 

Innov01 La innovación tecnológica es una parte clara de la visión 

del consorcio, Fab Lab. 

     

Innov02 La dirección de su organización establece una estrategia 

para la innovación tecnológica. 

     

Innov03 La dirección del consorcio, Fab Lab establece una 

estrategia para la innovación tecnológica. 

     

Innov04 La innovación tecnológica depende de la disponibilidad 

del conocimiento y las alianzas estratégicas de 

universidades ayudan a aumentar la disponibilidad de 

conocimiento 

     

Innov05 Los conocimientos multidisciplinarios promueven la 

innovación tecnológica. 

     

Innov06 La innovación tecnológica es una parte clara de la visión 

estratégica de su institución. 

     

Innov07 Se destinan recursos suficientes en su organización para 

la innovación tecnológica. 

     

Innov08 La asociación de coopetition en que su institución 

participa destina recursos suficientes para la innovación 

tecnológica. 
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Innov09 Se realiza una planificación de los proyectos de 

investigación, desarrollo e Innovación en la asociación 

entre competidores que su institución participa 

     

Innov10 Considera que su organización se volvió más innovadora 

después de participar en el consorcio de universidades 

y/o redes de Fab Labs entre universidades. 

     

Innov11 Su organización invierte continuamente en nuevas 

tecnologías (conocimientos, maquinaria, bienes de 

equipo, computadores) útiles para la innovación 

tecnológica. 

     

Innov12 Se publicitan los proyectos de innovación en las 

asociaciones estratégicas en que su institución participa 

y en su comunidad universitaria. 

     

Innov13 La participación en proyectos de innovación y sus 

resultados (propiedad intelectual, entre otros) son usados 

para la evaluación de la productividad 

tecnológica/científica de los colaboradores de su 

organización. 

     

 

 

 


