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Resumen. En el contexto de transformacion digital actual, las organizaciones consideran los procesos
de intercambio de conocimiento y de aprendizaje cada vez mds cruciales para su éxito. En este
contexto las tecnologias de la informacion y la comunicacion juegan un papel importante. En este
articulo, se ha hallado que las comunidades virtuales constituyen una herramienta 1til para compartir
conocimiento, para la innovacion y se analizan diversos casos en el sector financiero espafiol, donde
se han utilizado las tecnologias de la informacion para apoyarlas, con diversos grados de éxito. Asi se
ha comprobado que las comunidades virtuales han contribuido al desarrollo de numerosos productos
y servicios segun las necesidades de los clientes y a mejorar las buenas practicas en la organizacion,
asi como la formacion de los empleados. Crear un entorno propicio para que tanto clientes como
empleados participen en las comunidades compartiendo experiencias o necesidades es sin duda
primordial. 'Y desde el punto de vista tecnologico las herramientas Web 2.0 constituyen un
instrumento primordial para implementar dichas comunidades con el fin de mejorar la gestion del
conocimiento, la innovacion y los resultados en los servicios financieros. En el presente articulo se
propone un esquema conceptual basado en la relacion de tres ambitos de investigacion, las
tecnologias de la informacion y la comunicacion, haciendo un énfasis especial sobre las herramientas
Web 2.0, la creacion y el intercambio de conocimiento y las comunidades virtuales. Se aportan datos
de las tres principales entidades financieras espafiolas, es decir, Banco Santander, BBVA y
CaixaBank. Los resultados obtenidos muestran como se crea y comparte conocimiento, a partir de las
comunidades virtuales y que posteriormente se adopta en dichas entidades; y que el proceso de
creacion y comparticion de conocimiento influye positivamente en las entidades dado que: acelera el
desarrolla e implantacion de nuevos productos y servicios financieros, intensifica la innovacion de la
entidad y mejora las relaciones con los clientes.
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Abstract. In today's digital transformation context, organizations consider knowledge sharing and
learning processes increasingly crucial to their success. In this context, information and
communication technologies play an important role. In this article the capabilities of virtual
communities are analysed in order to be considered a useful tool in knowledge sharing, for
innovation, and for the company growth; and we give a range of such examples in the finance sector
where information technologies have been used to aide these, with varying degrees of success. This
has proven that virtual communities have contributed to the development of numerous products and
services according to the needs of customers and to improve good practices in the organization, as
well as the training of employees. Creating a favourable context for both clients and employees to
participate in the communities by sharing experiences or needs is undoubtedly paramount. And from
a technological point of view it seems that Web 2.0 tools are a useful tool to implement these
communities in order to improve knowledge management, innovation and results in financial
services. This article proposes a conceptual scheme based on the relationship of three research areas,
ICT, with special emphasis on Web 2.0 tools, the creation and exchange of knowledge and virtual
communities. Data are provided for the three main Spanish financial institutions, that is, Banco
Santander, BBVA and CaixaBank. The results obtained show how knowledge is created and shared,
based on virtual communities and later adopted in said entities; and that the process of creating and
sharing knowledge positively influences entities since: it accelerates the development and
implementation of new financial products and services, intensifies the entity's innovation and
improves relationships with clients.
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communities; financial services.
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1. Introduccion

La gestion del conocimiento (GC) ha sido durante afios, y es actualmente, un tema
clave en muchas organizaciones, que lo relacionan a la innovacién y mejora de sus
procesos, productos y servicios, al posicionamiento estratégico de las empresas, y a
los resultados que las empresas obtienen. Hasta el punto en que se ha considerado
el conocimiento el recurso estratégico mas importante (Zack, 1999). Ello ha
propiciado que muchos académicos hayan dedicado sus esfuerzos a desarrollar la
base fundamental de esta disciplina, tanto desde el punto de vista cualitativo
(Nonaka, 1994), (Davenport & Prusak, 1998), (Massey et al., 2002) como
cuantitativo (Choi & Lee, 2003), (Darroch, 2005), (Lee & Choi, 2003), (Tanirvedi,
2005). El rapido desarrollo y la posterior incorporacion de las tecnologias de la
informacién y comunicacion (TIC) en las organizaciones que ha tenido una gran
influencia sobre la GC. En este sentido, la mayoria de autores coinciden en
destacar el papel clave de las TIC como McDermott (1999) y Walsham (2001).
Aunque existen diversas tendencias en la GC, segun Kidwell (2000), las TIC
han seguido incrementado su influencia en la GC. Basicamente, como afirma Nath
(2012), a la hora de facilitar los procesos relacionados con la adquisicion y
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comparticion del conocimiento en las organizaciones. En este sentido, Levy (2009)
afirmaba que las herramientas Web 2.0 estan estrechamente relacionadas con los
elementos principales de la GC y que dichas herramientas poseen un interesante
potencial para mejorar los procesos de la GC dado que facilitan la aportacion y
comparticion de nuevas ideas o conocimientos.

Sin embargo, a diferencia de algunas iniciativas en la gestion, el argumento del
conocimiento ha persistido hasta la actualidad sin que por ello haya disminuido el
interés. De hecho, la literatura ha continuado desarrollandose, con un reconocimiento
creciente del papel de las comunidades en el intercambio de conocimientos (Wenger
& Snyder, 2000). La evidencia empirica muestra que estas comunidades se forman
dentro de organizaciones como seria previsible, pero también entre personas en
diferentes organizaciones, que se unen para aprender compartiendo conocimiento
sobre temas particulares (Anand, et al. 2002), o para colaborar colectivamente en el
desarrollo de software (Markus, et al. 2001) por ejemplo.

De este modo, la progresiva aparicion de plataformas digitales ha permitido
implicar a usuarios tanto del exterior como del interior de las organizaciones. Por
ejemplo, la amplia difusion de las intranets en todas las diferentes formas de
negocio, desde las PYMES hasta empresas corporativas, han estado facilitando los
procesos de intercambio de conocimientos y, a su vez, a la mejora de sus sistemas
de GC (V. Scuotto, 2017); (Soto-Acosta, 2014); (Martinez-Conesa, Soto-Acosta, &
Carayannis, 2017).

Ademas, los entornos de innovacion y las TIC asociadas permiten que los
empleados se sientan mas comprometidos con sus organizaciones y, por lo tanto,
las plataformas digitales tienden a reunir ideas innovadoras. Estos procesos, en
determinados casos han superado las fronteras de las empresas e incluso han
conseguido aportaciones de un conjunto heterogéneo de conocimientos en los
procesos de generacion de ideas (Scuotto, Del Giudice, Bresciani, & Meissner,
2017). De modo que, las TIC mejoran la creacion y el intercambio de conocimiento
al reunir a socios y o empleados con diversos conocimientos y experiencia y, a su
vez, permiten tanto la innovacion abierta (Chesbrough, 2003) como cerrada
(Martinez-Conesa et al., 2017); (Vrontis et al., 2017).

2. Las comunidades y la gestion del conocimiento

El estudio de las comunidades para el intercambio de la informacion, del
conocimiento y el aprendizaje se ha venido realizando de forma continuada durante
tiempo, aportandose propuestas tedricas o hipotesis y posteriormente validandolas,
0 no, segun el caso, en aplicacion del método cientifico. A modo de ejemplo se
puede hablar, entre otras, de la comunidades de practicas (CPs) (Wenger, 1998), las
redes de practica (Wasko & Faraj, 2005), las comunidades de conocimiento
(Barrett et al., 2004); (Yamazaki, 2005), comunidades de profesionales (Gherardi,
2009), colectividades de practica (Lindkvist, 2005), comunidades ocupacionales
(Bechky, 2003), comunidades estratégicas (Kodama, 2005) y CP organizacionales
(Kirkman et al., 2011) y (Kirkman et al., 2013), entre otras denominaciones.
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Por otra parte, las CPs son una de las opciones de GC que las organizaciones
pueden desarrollar para potenciar aspectos relacionados con los procesos de
creacion, intercambio y aplicacion del conocimiento. Diversos autores como
Dolinska y d’Aquino (2016) o Sewell et al., (2014) analizando el papel de las CPs
para el sector agrario; Kim et al., (2017) afirmando que como objetivo para mejorar
la GC de las empresas es importante fomentar la creacion de CPs. Por su parte, Yin
et al. (2018) que también respaldan el valor de las CPs en su estudio empirico sobre
la productividad de los analistas de datos de una plataforma colaborativa en eBay.

Otros estudios también analizan las CPs en diferentes ambitos, como la
educacion (Hodgkinson-Williams, et al., 2008), la salud (Li et al., 2009) o en la
investigacion empresarial (Lave & Wenger, 1991); (Roberts, 2006); (Wenger,
2011). En el caso de las empresas, también se han implementado estas
comunidades para eliminar barreras entre unidades organizativas, compartir el
conocimiento, reforzar los vinculos entre los empleados, y entre diferentes
organizaciones (Wenger, et al., 2002). En este sentido, son diversos los autores que
consideran las CPs como elementos clave para el desarrollo de la GC dentro de las
organizaciones empresariales (Wenger et al. (2002); Ardichvili et al.; Wentling
(2003); Wenger (2004); Annabi et al. (2012) y Jeon et al. (2011), entre otros). Es
comun a todos los casos, pero especialmente en las empresas, que el objetivo que
se persigue —y se consigue en muchos casos- con el desarrollo de la GC basado en
este tipo de comunidades, es facilitar la identificacion de las mejores practicas y
compartirlas, para asi mejorar el rendimiento empresarial (Yamklin & Igel, 2012).

También es destacable la vision que Kannan et al. (2000) y Rheingold (1993),
tenian de las CVs, que las definieron como “agregaciones de usuarios de Internet
que crean redes de relaciones personales”.

Posteriormente, con la consolidacion de la Web 2.0 se desarrollaron numerosas
CPs en los procesos de GC, lo que llevdo a la consecucion del concepto de
“comunidades virtuales de practica” Vinson (2013).

Este documento est4 estructurado de la siguiente manera. En la seccion numero
tres se tratan las CVs que el sector financiero ha desarrollado. En la cuarta, se
presenta la metodologia de analisis seguida. En la seccion cinco se presentan los
resultados del andlisis de las CVs de CaixaBank. En la sexta seccion se muestran
las CVs de las principales entidades financieras espafiolas. Y en las dos ultimas
secciones (siete y ocho), se presenta una discusion y las conclusiones obtenidas.

3. Comunidades virtuales en el sector financiero

La literatura define la comunidad virtual (CV) como un lugar de encuentro virtual
para un grupo de personas con intereses u objetivos utilizando Internet para
mantener las relaciones sociales en torno a un interés comun (Barnatt, 1998;
Ridings, Gefen, & Arinze, 2002; Flavian & Guinaliu, 2005; Royo-Vela &
Casamassima, 2011). Los miembros del grupo no requieren de una ubicacion
geografica comlin o de interaccion fisica para mantener sus interacciones sociales
de forma regular (Ridings et al., 2002). En relacion con el contexto empresarial, si
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consideramos la definicion de Wiertz y de De Ruyter (2007) se puede definir una
CV alojada en una empresa como una agregacion de (principalmente) clientes de la
empresa proveedora “que coproducen y consumen colectivamente contenido sobre
una actividad comercial que es fundamental para su interés mediante el
intercambio de recursos intangibles” (Wiertz & De Ruyter, 2007).

Y aunque existen numerosas denominaciones de las CVs en la literatura
(Tapscott & Williams, 2006) v (West & Lakhani, 2008), la mayoria de autores
destacan el papel habilitador de las TIC en las CVs (Michaelides & Morton, 2008).
Las empresas las han creado con diferentes objetivos: para potenciar la imagen de
marca (Wiertz & De Ruyter, 2007), para fortalecer la innovacion de las empresas
aprovechando los lead users (Von Hippel, 1986) o las innovaciones de los usuarios
(Baldwin, Hienerth, & von Hippel, 2006).

Existen en la literatura diversas definiciones de las CVs. Segiin Armstrong y
Hagel (1996) una CV proporciona un espacio para que sus miembros compartan e
intercambien intereses comunes, conocimientos (Preece, 1999) y aprendan
intelectualmente (Brazelton & Gorry, 2003). Ademds, la transferencia de
conocimiento se basa en la interaccion social (Nonaka & Takeuchi, 1995) y, por lo
tanto, estas comunidades pueden facilitar el proceso de transferencia de
conocimiento de manera positiva y directa (Wenger, 1998). En la opinion de Kim
et al.,, (2011) las comunidades pueden considerarse como una fuente de
conocimiento que los destinatarios pueden buscar. Segin Jeppesen y Molin, (2003)
“las actividades que se desarrollan en las CVs pueden apoyar la innovacion, ya sea
aportando ideas dirigidas a la mejora de un producto o servicio existente, o
proporcionando nuevas soluciones”. Existen varios tipos de CVs, por ejemplo:
comunidades virtuales de clientes (Cheung et al., 2008), CVs de empleados o las
CPs citadas anteriormente, entre otras.

En general, las comunidades desempeiian un papel vital en el intercambio de
conocimiento explicito y tacito, conectando personas, contribuyendo a la
resolucion de problemas de forma eficaz, fomentando la innovacion, creando
conciencia y creando nuevas oportunidades comerciales (Wenger et al., 2002;
Wenger, 2004). La mayoria de los estudios en este ambito en organizaciones
empresariales se centran en la creacion y el disefio de este tipo de comunidades
(Corso, Giacobbe, & Martini, 2009); (Thompson, 2005), los factores de éxito y
fracaso de las mismas (Zboralski, 2009), asi como en su eficacia, en el caso del
sector asegurador (Hemmasi & Csanda, 2009) y financiero (Corso et al., 2009).

En su estudio, (Corso et al., 2009) describen el caso de dos CVs desarrolladas
en un importante banco italiano. La primera comunidad se cre6 reuniendo a
clientes con un patrimonio personal entre 100.000 y 500.000 euros. Fue creada con
el objetivo de aumentar el conocimiento del mercado y las tendencias emergentes,
para obtener informacién sobre los competidores, para fomentar la interaccion
entre individuos dispersos geograficamente y apoyar el aprendizaje social. En unos
meses, el proyecto arrojo buenos resultados en términos de numeros y, en
particular, de la calidad de la informacidon compartida. Sin embargo, segun los
autores, faltaban herramientas como motores de busqueda o algin tipo de
herramienta para clasificar el conocimiento. Cuando se suspendieron las
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actividades de animacion y los estimulos, la dicha comunidad entr6 en una especie
de fase de espera. Dicha comunidad, en el momento de la publicacion del articulo
todavia estaba en funcionamiento, pero todas las actividades se habian reducido
significativamente.

El presente articulo pretende analizar el intercambio de conocimientos que se
genera en las principales CVs de la entidad financiera CaixaBank (Inspira’ns,
Innova, Connecta y Virtaula) y compararla con las CVs desarrolladas por sus
principales competidores Banco Santander (Santander Ideas, Santander Learning y
SantanderX) y BBVA (OpenTalent, Betatesters y Opendyou).

4. Metodologia de analisis

Muchas empresas han considerado el uso de CVs para fomentar procesos de
intercambio de conocimiento (Ardichvili et al., 2003). Las CVs para la innovacion
se han examinado como un instrumento innovador (Tietz & Herstatt, 2007), un
medio de integracion de clientes (Bartl, 2005) y una estrategia para la innovacion
abierta (Pisano & Verganti, 2008).

Para nuestro caso, con la misma visiéon de Ardichvili, Tietz, Bartl, Pisano y
Verganti, en cuanto al intercambio de conocimiento, pero también con la idea de
Wenger et al. (2002); Ardichvili et al. (2003); Wenger (2004); Annabi et al. (2012),
Jeon et al. (2011) en referencia a que las comunidades constituyen un elemento
esencial en la GC y la innovacion, proponemos el esquema conceptual que muestra
la Figura 1. En dicho modelo se sugiere que un mayor grado de utilizacion de la
TIC orientado a la creaciéon de comunidades en las entidades financieras propicia
un impacto positivo para la organizacion.

Los aspectos que se pretenden analizar de las comunidades hacen referencia al
numero y tipo de participantes, asi como el objetivo de la comunidad. Aunque dada
la especificidad de cada comunidad puede ser relevante detallar distintos
indicadores.

Comunidades los usuarios (descripcion formalizada).
de las entidades financieras Numero de ideas de la comunidad.
TIC . CaixaBank » Numero de ideas (productos/servicios)
(Web 2.0) . BBVA aportados por los usuarios.
. Banco Santander Procesos sugeridos por los usuarios.

Numero de horas de formacion de los
empleados.

Impacto en las entidades financieras

Necesidades, ideas, soluciones facilitadas por

Porcentaje de formacion de los empleados.

Figura 1.- Esquema conceptual propuesto.
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La comunicacién es un factor basico de una comunidad ya que proporciona los
medios necesarios para intercambiar informacion o conocimiento. Segin Hoegl y
Gemuenden (2001) definen frecuencia y grado de formalizacion de la informacion
aportada como variables destacadas de las comunidades.

El resultado de la colaboracion de los usuarios de una comunidad se puede
medir en funcidon del cumplimiento de los objetivos preestablecidos para la misma
(Cothrel, 2000); (Preece, 2001) y (Laine, 2006), en nuestro caso, la contribucion a
la innovacion de las entidades financieras analizadas.

En este contexto, la Figura 1 muestra la relacion entre las variables consideradas
en este estudio. En la misma se adoptan algunas medidas de Pisano y Verganti, y se
incorpora una perspectiva que enfatiza los efectos de las TIC sobre las
comunidades y la innovacion de productos y procesos en CaixaBank, Banco
Santander y BBVA.

La metodologia empleada estd basada en el estudio del caso para tratar de
explicar los fenomenos ubicados en su entorno real (Yin, 1984) y (Eisenhardt,
1989). Las ventajas que el uso de esta metodologia puede aportar en las cuestiones
a investigar, el impacto de las TIC en la GC y la innovacién, superan ampliamente
a los inconvenientes para la investigacion que se plantea como la falta de
representatividad estadistica. Por tanto, pensamos que la seleccion de un caso de
una empresa del sector puede ser paradigmatica en el analisis de las TIC en la GC
por varias razones entre las que destacan las siguientes:

e La competitividad del entorno. Se trata de un sector en el que
tradicionalmente existe un uso intensivo de las TIC. Ademas, la banca
requiere de manera critica que las TIC coordinen grandes volimenes de
informacion (Beckett, 2004).

e La adquisicion y el tratamiento de la informacion en el sector bancario es
una actividad central y el impacto de las innovaciones de procesos mediante
las TIC en este ambito sea probablemente mayor que en otras industrias
(Casolaro & Gobbi, 2007).

e Las entidades financieras obtienen beneficios debido al impacto de la
eficiencia de los procesos sobre el rendimiento del negocio (Davamanirajan,
et al., 2006).

Aunque la metodologia de investigacion utilizada es principalmente de tipo
cualitativo, tal como se ha descrito anteriormente, para complementar el impacto de las
comunidades de CaixaBank, BBVA y Banco Santander cuantitativamente se han
revisado las memorias e informes de gestion proporcionados por las propias entidades.

4.1. Analisis en Caixabank

Las innovaciones llevadas a cabo desde el afio 2012 en el ambito de las redes
sociales en CaixaBank fue impulsar la creacion y el desarrollo de una serie de
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comunidades orientadas a la participacion de las distintas figuras de la entidad. A
continuacion, se describen las distintas CVs que se han desarrollado en CaixaBank.

Comunidad Inspira’ns

Inspira’ns se trata de una comunidad de innovacion basada en la Web 2.0 y abierta
a la participacion de todos los usuarios de banca por Internet. A través de
Inspira’ns los clientes pueden hacer llegar a la entidad sus ideas sobre servicios y
productos o sus sugerencias sobre como les gustaria que fuera su banco.

Es decir, el objetivo es ofrecer un servicio mas adecuado a los clientes mediante
una estrategia que personalice los productos y los servicios para alinearlos con las
necesidades particulares de cada cliente.

Mensualmente, en el periodo analizado, la entidad recibe del orden de unas 150
aportaciones. Estas pueden ser votadas por todos los clientes y las mas valoradas
son analizadas por una comision de CaixaBank que valora su futuro desarrollo e
implantacion. Posteriormente, el cliente recibe una respuesta de CaixaBank sobre
la idea o la sugerencia aportada.

Desde su creacion, a finales de 2012, CaixaBank ha implementado mas de 100
ideas aportadas por clientes. Entre estas ideas, destacan la puesta en marcha del
servicio “ReciBox” para la gestion inteligente de los recibos de los clientes. El
servicio Mailbox para la mejora de la correspondencia y la gestion de documentos
del cliente, la posibilidad de comunicarse con el gestor a través de “Linia Oberta”.
El nuevo servicio de “Borsa Oberta” para invertir on-line o la posibilidad de
seleccionar entre tres tipos de billetes diferentes en los reintegros por cajero
automatico (Informe anual CaixaBank, 2012).

Numero de aportaciones de los clientes
7000
6000
5000
4000
3000

2000

1000

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Grafico 1.- Evolucién del numero de aportaciones a la comunidad Inspira’ns.

En el periodo que va del 2010 a finales del 2015, se contabilizaban 81.347
aportaciones de los clientes, de las cuales se seleccionaron 8.356 que fueron
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votadas en la comunidad y de donde se obtuvieron 5.384 ideas, para ser aplicadas;
de éstas 100 se realizaron. En el Grafico 1 podemos ver la evolucion de la las
aportaciones en la comunidad. Por ejemplo, de estas aportaciones de los clientes,
surgi6é el nuevo servicio “Mis finanzas” que permite a los clientes mejorar el
control de sus gastos, con presupuestos, categorias y alertas personalizables. O las
nuevas opciones de notificaciones a los clientes que incluyen avisos de mensajeria
entre los gestores y los clientes (Informe anual CaixaBank, 2015).

Comunidad Connecta

Connecta consiste en una comunidad interna para facilitar la colaboracion
transversal, aumentar la implicacion y fomentar la innovacion participativa de
todos los empleados de la entidad. A través de la creacion de grupos transversales,
los empleados hacen preguntas y resuelven dudas, aprenden de la experiencia de
los demas y comparten buenas practicas.

Desde su creacion en 2012, mas de 20.000 usuarios accedieron a la plataforma y
el 23% de los empleados han publicado posts o comentarios.

Poner en marcha la red social profesional interna denominada Connecta, con
245 grupos formados por unas 90 personas, que constituyen la plantilla de cada
direccion de area de negocio y que agrupan unas 25 oficinas.

Comunidad Innova

Creada en el afio 2012 el portal /nnova, constituye una comunidad orientada a la
innovacion en productos y procesos, y a identificar nuevas oportunidades de negocio.

Innova se consolidd en 2014 como herramienta de colaboraciéon con los
empleados de CaixaBank. El 80% de la plantilla se habia conectado a Innova en
2013. En 2014 sigui6 creciendo, con mas de 1.500 empleados que participaron con
ideas y comentarios en las actividades propuestas, como se observa en el Grafico 2
(Informe anual CaixaBank, 2014).

Las actividades propuestas en Innova han conseguido mejorar nuevos productos
antes de su lanzamiento, trabajando en la comunicacién con el cliente como, por

Participacion en Innova

Porcentaje de la plantilla (%)

0 I
2012 2013 2014

Grafico 2.- Porcentaje de participacion de los empleados.
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ejemplo, en las que facilitaban el acceso al crédito. Ademas, a través del buzon de
sugerencias se hicieron llegar sus ideas espontaneas de mejora entre las que
podriamos destacar las siguientes:

Mejoras en las plataformas Cardbox y Mailbox.

Nuevas aplicaciones para smartphones corporativos.

Desarrollo de nuevas herramientas para la venta y alquiler de inmuebles.
Ampliacion de la oferta de productos y servicios para colectivos.

Mayor facilidad para el acceso al crédito con mas flexibilidad en las
condiciones.

En 2014 accedieron a la comunidad Innova 26.422 empleados, esto es el 85% de la
plantilla de la entidad, de los cuales el 23% aport6 alguna idea o comentario. Se
marcaron 14.378 likes y 4.717 sugerencias enviadas (Informe anual CaixaBank, 2014).

Comunidad Virtaula

Creada en el 2010, Virtaula es la comunidad de aprendizaje en un entorno 2.0 de
”la Caixa”. El Grafico 3, muestra la progresion de la utilizacion de herramientas
Web 2.0 de la comunidad. En dicho ejercicio, reunié mas de 500 blogs, 300 foros,
286 videos y una biblioteca con mas de 3.500 documentos, la mayoria creados por
los propios empleados (Informe anual CaixaBank, 2010).

A finales de 2012, disponia de 2.700 foros, 700 blogs y mas de 900 wikis. Se
realizaron 1.663.719 horas de conexion, 56.700 acciones activas, como
participacion en debates y 3,5 millones de acciones pasivas, como lecturas o
visionados de videos que formaron a 29.030 empleados de la plantilla (95%)
(Informe anual CaixaBank, 2012).

Herramientas Web 2.0 utilizadas en la comunidad de
aprendizaje Virtaula
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Gréfico 3.- Herramientas Web 2.0 utilizadas en Virtaula.
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En 2013, se renovo la comunidad facilitando el acceso y permitiendo optimizar
el tiempo de los profesionales, y compartir y difundir su conocimiento. Los datos
de fueron de 2.819.174 horas de conexion, se crearon o mantuvieron 3.486 foros,
727 blogs, 1.232 wikis, mediante 9,2 millones de acciones activas tales como
participaciones en debates y 32.194 millones de acciones pasivas como lecturas y
visionados de video (Informe anual CaixaBank, 2013).

5. Analisis de las comunidades virtuales del BBVA y banco Santander

Del mismo modo que se ha hecho para CaixaBank, en este apartado se analizan
como la introduccién de nuevas tecnologias ha permitido la evolucion de CVs al
interior de las entidades financieras con distintas consecuencias.

En las principales entidades del sector financiero espafiol, en el periodo
estudiado, ya se estaba presenciando una fuerte competencia entre el Banco de
Santander, el BBVA y la propia CaixaBank. Tanto el Banco de Santander como el
BBVA también apostaban por la multicanalidad e iban transformandose
digitalmente, aunque quizds a un ritmo mas lento que CaixaBank. Las demas
entidades ya establecidas como el Banco Sabadell y Bankia, entre otras, seguian a
una mayor distancia la transformacion digital. Un caso aparte seria ING Direct
donde sus 3,1 millones de clientes son digitales, al cierre del estudio. Con el
afiadido de que las entidades citadas ya tenian que hacer frente a la irrupcion de las
empresas, que basan en Internet su modelo operativo, es decir, el sector “FinTech”.

De modo que, a medida que el nimero de usuarios de Internet se expande en
este inicio de siglo, las CVs, pueden tener el potencial de convertirse uno de las
principales fuentes de conocimiento del cliente. Asimismo, parece razonable
pensar que las CVs pueden ayudar a fomentar las relaciones a largo plazo con los
clientes pudiendo resultar critico para el éxito del sector bancario.

Si observamos el comportamiento de los principales competidores de
CaixaBank podemos observar en la Tabla 1 que tanto el Banco Santander y el
BBVA, han realizado para el mismo periodo cuantiosas inversiones en tecnologia,
y de mayor volumen que en el caso de CaixaBank.

Tabla 1.- Evolucion de la inversion en tecnologia y sistemas para las principales entidades
financieras espafiolas.

Aiio CaixaBank (m€) Banco Santander (m€) BBVA (m€)
2007 152,3 487 539
2008 103,84 524 598
2009 166,5 786 577
2010 155,9 798 551
2011 182 875 647
2012 150 938 745
2013 154 992 386
2014 179 936 364
2015 165 1039 398
2016 176,5 1094 483
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Comparativa de la evolucidn de la inversidn en tecnologia y sistemas
para las principales entidades financieras espafiolas
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Grafico 4.- Evolucion de la inversion en tecnologia y sistemas para las principales
entidades del sector financiero espafiol.

El Grafico 4, muestra los recursos destinados a tecnologia y sistemas, y cabe
afiadir que, el Banco de Santander, al cierre del estudio, poseia 125 millones de
clientes, de los cuales 20,9 eran digitales. Del mismo modo, para el BBVA Ila cifra
era de 70 millones de clientes de los cuales 18 millones eran digitales.
Centrandonos en el periodo analizado, el BBVA desarrolld una comunidad de
innovacion: OpenMind. Y por su parte el Banco Santander cre6 la comunidad
Santander Ideas y la comunidad de formacion la Santander Learning.

Asi pues, para las principales entidades del sector financiero espafiol, entre los
importantes esfuerzos para la digitalizacion de procesos y el desarrollo de la banca
digital, podemos incluir el desarrollo de numerosas CVs. A continuacion, se destacan
las principales iniciativas llevadas a cabo por el BBVA y el Banco de Santander.

6. Analisis del BBVA

En el afio 2008, el BBVA creod la plataforma “Tu Cuentas”, que se utilizd6 como
medio para ofrecer servicios financieros a sus usuarios (Grupo BBVA, 2008).
Dicha herramienta no solo aportaba informaciéon de la posicion del cliente en la
entidad sino también informacion relevante de usuarios con un perfil financiero
similar. De este modo, mediante procesos algoritmicos o de inteligencia artificial
(IA), la plataforma sugeria y ayudaba al cliente en la toma de decisiones. Cabe
decir que el BBVA abandon¢ el proyecto porque parecia, segiin afirmaba Ignacio
Villoch, del Laboratorio de Innovacion en Comunicaciéon y Marca BBVA, la
sociedad en general y los usuarios en particular no estaban demasiado dispuestos a
compartir informacion personal.
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Desde 2009 el BBV A ha organizado Open Talent, un mecanismo de innovacion
abierta (Chesbrough, 2003) que combina una competencia anual con programas de
aceleracion para las empresas ganadoras. Una medida de su éxito es el nimero de
proyectos recibidos, un total de 4.158 proyectos provenientes de Espafia, Resto de
Europa, América Latina y Estados Unidos (Grupo BBVA, 2009).

Durante el afio 2010 el BBVA desarrollo el Centro de Innovacion existente,
para convertirlo en un “Living Lab” donde se compartian conocimientos y
experiencias para acelerar el proceso de innovacion mediante la transformacion de
ideas en productos o servicios (Grupo BBVA, 2010). En cuanto a banca virtual, se
completd la adaptacion de las webs del Canal Internet a tecnologias Web 2.0, que
ofrecian al cliente una mejor experiencia de uso, una mayor capacidad de
personalizacion y funcionalidades mas adaptadas a sus necesidades.

El afio 2011 lanz6 la comunidad de innovacion OpenMind
(www.bbvaopenmind.com); una comunidad online de divulgacion del BBVA que
tenia como objetivo contribuir a la generacion y difusion de conocimiento sobre
cuestiones de actualidad, de manera abierta y gratuita (Grupo BBVA, 2011). En
2012 se consolid6 el Centro de Innovacion BBVA como un punto de encuentro
para la comunidad innovadora y emprendedora de la entidad (Grupo BBVA, 2012).

Durante 2013, con la intencién de involucrar a la comunidad de innovacion a
los empleados del banco, se cred el programa BBV A Betatesters que permitia a una
comunidad de empleados la depuracion del codigo de las aplicaciones sugeridas y
el testeo de los productos de BBVA antes de lanzarlos al mercado sin recibir
ningln tipo de compensacion por dicha tarea. La plataforma contaba con 2.200
usuarios en 11 paises diferentes, como Estados Unidos, Argentina y México donde
se probaron 18 aplicaciones (entre ellas, Wizzo y BBVA Wallet), consiguiendo que
el conocimiento de todos los empleados se implementara en los productos (Grupo
BBVA, 2013).

En 2014, se inauguro6 un espacio destinado a convertir al Centro de Innovacion
en un escenario para la interaccion real con los usuarios, el “Living Lab” (Grupo
BBVA, 2014). Este entorno replicaba los espacios donde las personas solian
interactuar con BBVA y permitia observar y estudiar mejor las preferencias de los
clientes para mejorar los productos y servicios.

En el afio 2015, la web y las redes sociales del Centro de Innovacion BBVA y la
web orientada a desarrolladores www.BBVAOpen4U.com, apoyaban y difundian
todas las actividades realizadas (Grupo BBV A, 2015). Ademas, se generaban y
ponian a disposicion publica contenidos técnicos.

Como parte del proceso de aprendizaje para abrir su mercado API (siglas en
inglés de Interfaz de Programacion de Aplicaciones), el BBVA organizé dos
competencias para desarrolladores, el Innova Challenge 2013 y el Innova
Challenge MX.

El Innova Challenge, una plataforma similar a Open Talent, pero orientada a
estudiantes universitarios con la intencién de involucrarlos permitiéndoles desarrollar
y exponer ideas innovadoras. Innova Challenge estd basada en un sistema de
compensacion no monetario sino basado en productos tecnologicos que parecian
satisfacer las necesidades de los usuarios mas que la compensacion econémica, tal
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como sugerian Boudreau y Lakhani (2013). Proporcionado, al BBVA la oportunidad
de detectar talento e identificar propuestas para generar valor a partir de nuestros
datos desde una perspectiva diferente a la puramente financiera segin afirma Hugo
N4jera, Chief Innovation Officer de BBVA. A titulo de ejemplo, una de las empresas
premiadas, Qkly, disefio un planificador de visitas capaz de calcular los momentos
del dia en que un lugar concreto tiene mas trafico de personas, lo que le permite al
usuario organizar sus visitas evitando las aglomeraciones.

Otra iniciativa de IA fue llevada a cabo en 2014 de manera conjunta entre el
BBVA y Google, el “Innova Apps”, con el objetivo de fomentar el espiritu
innovador en las soluciones de productividad basadas en cloud computing (Grupo
BBVA, 2014).

En 2016, el BBVA lanz6 la plataforma BBVA Opendyou, basada en el
desarrollo de una API destinada a desarrolladores digitales (Grupo BBVA, 2016).
Esencialmente, se basaba en una comunidad de programadores que desarrollaban
servicios financieros mediante las APIs y los datos necesarios proporcionados por
la entidad para que pudieran validar dichas aplicaciones y ser implementados como
servicios de la entidad. En 2018, existian 8 APIs disponibles comercialmente en
Espafia y EE.UU.

En el 2019, el BBVA tras 11 ediciones de la competicion, con mas de 6000
startups participantes abandon6 el proyecto Open Talent. En 2021, el BBVA
reorganizé su ecosistema de innovacion. Del total de 200 startups con las que se
reuniod, 20 se convirtieron en proyectos pilotos y 3 pasaron a la fase de integracion
en productos o servicios del banco.

Actualmente, en el afio 2022, se mantiene el API Market (bbvaapimarket.com) con
su comunidad de desarrolladores, donde se pueden ver y aprender a usar un total de 15
APISs seleccionables por categorias como pagos, cuentas o financiacién entre otras.

7. Analisis del banco Santander

Durante el periodo analizado, la primera iniciativa sobre comunidades de
aprendizaje, en este caso, se llevd a cabo en 2011. El Banco Santander cred las
Escuelas de Conocimiento Empresarial basadas en comunidades de aprendizaje
que contaban con la participacion de redes de expertos en areas estratégicas de
negocio. A la Escuela Corporativa de Riesgos (2005) y Banca Comercial (2010), se
afiadio, en febrero de 2011, la de Auditoria.

Posteriormente, en 2014, el Banco Santander cre6, Santander Ideas (Grupo
Santander, 2014), la primera red social interna del Grupo que permitia a los
profesionales de todos los paises compartir sus ideas sobre temas estratégicos para
el Banco, votarlas y comentarlas. Este canal permitia dinamizar la comunicacion
interna y fomentaba la innovacion, la colaboracién y la participacion,
aprovechando la diversidad y la inteligencia colectiva de los mas de 180.000
empleados de la entidad. En el mismo ejercicio, en ambitos relacionados con
clientes, empleados y oficinas, se obtuvieron mas de 10.000 ideas de casi 25.000
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participantes de todos los paises del Grupo. De ellas, 213 fueron seleccionadas para
su puesta en marcha y 50 se implantaron en diferentes paises.

En el afo 2015, Santander Ideas contaba con 27.850 usuarios que aportaron
mas de 13.000 ideas desde el lanzamiento de la plataforma en 2014. En 2015,
Santander Ideas recibid 3.046 ideas y se celebraron siete retos en seis paises:
Argentina, Chile, Portugal, Polonia, centro corporativo (Espafia) y Alemania. En
estos retos, los empleados aportaron sugerencias para conseguir un banco mas
sencillo, personal y justo para sus empleados, clientes, accionistas y la sociedad
(Grupo Santander, 2015).

Otra iniciativa interesante fue la desarrollada en el afio 2017 cuando se cre6
Santander X, un ecosistema para universidades y emprendedores. De manera
conjunta Banco Santander y 40 universidades crearon una plataforma digital para
fomentar el emprendimiento universitario. Se trataba de una red en la que
universidades y emprendedores de todo el mundo podian colaborar, compartir
ideas y conocimientos y atraer inversion. En dicho afo, contaba con §.000
seguidores a través de sus redes sociales, como JointheX (Grupo Santander, 2017).

La formacion de los profesionales del Santander se apoyaba en la plataforma
tecnologica Santander Learning, creada en 2012 (Grupo Santander, 2012), que se
encontraba operativa en 8§ paises, 148 sociedades y contaba en 2014 con 67.051
usuarios y mas de 40 CVs.

8. Discusion

Ciertamente no hay mucha informacion disponible sobre estrategias relacionadas
con la GC en general ni de las comunidades desarrolladas en particular por las
entidades bancarias espafiolas analizadas. Es probable que no publiquen dicha
informacidn ya que se trata de una ventaja competitiva.

En cualquier caso, las entidades bancarias intentan continuamente mejorar sus
relaciones con los clientes con la finalidad de obtener beneficio de ello. Con el
objetivo de recabar informacion que posteriormente se transforme en
conocimiento, y éste en nuevos productos y servicios para los clientes es un hecho
reconocido por las propias entidades. Prueba de ello serian la comunidad Inspira 'ns
de CaixaBank y OpenTalent del BBVA.

Las CVs de CaixaBank, - Inspira’ns, Innova y Connecta — muestran el
desarrollo de numerosos productos y servicios, la mayoria de ellos basados en la
Web 2.0, entre los que destacan los siguientes: CardBox, MailBox, ReciBox,
“Borsa Oberta”, “Mis Finanzas”, nuevas aplicaciones para smartphones
corporativos, el desarrollo de nuevas herramientas para la venta y alquiler de
inmuebles, la ampliacion de la oferta de productos y servicios para colectivos, o la
mayor facilidad para el acceso al crédito con mas flexibilidad en las condiciones.
Algo parecido ha ocurrido en el Banco Santander a través de la CV Santander
Ideas y en el BBVA con Open Talent.

Podemos ver en la Tabla 2 el resumen de las principales CVs por las principales
entidades del sector financiero espafiol: Banco Santander, BBVA y CaixaBank.
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A partir del 2010, se han ido desarrollando las diversas CVs, destacando por sus
resultados, Inspira’ns, Innova y Virtaula. Estas comunidades han incrementado la
capacidad de la GC y la innovaciéon en CaixaBank, asi como el rendimiento de la
entidad (Planuch & Salvador, 2018). Ha sido un proceso corporativo o
institucionalizado, gestionado a medio y largo plazo, donde la mejora de la GC y
del capital intelectual se entiende como un elemento clave al servicio de la
innovacion, y finalmente de los resultados de la entidad. Ello esta en linea con
Davenport & Prusak (1998) que afirman que “la institucionalizacion de la GC es
un proceso evolutivo que consta de diferentes fases y actividades que se desarrollan
con el tiempo”. Es evidente en esta discusion que la GC juega un papel importante
en el desempefio de una organizacion, poniéndose de relieve como las
organizaciones abordan sus estrategias y modelos de GC.

La comunidad Inspira’ns de CaixaBank llegd a las 6.245 ideas aportadas en
2016 (ver Grafico 1). Los resultados obtenidos evidencian que las aportaciones de
los clientes, las ideas que finalmente son seleccionadas por la comision de
innovacion de la compaiia, y que son compartidas con los miembros de la
comunidad, acaban siendo realidad. La participacion de los clientes se ve
reconocida (y recompensada) cuando sus aportaciones son comunicadas a la
comunidad, como ocurre en el trabajo de Gongla & Rizzuto (2001). Se observa que
los clientes tienen un papel importante colaborando en la mejora y la creacion de
productos y servicios en los procesos de innovacion. Una base tedrica que sustenta
el éxito de esta CV podria ser la lead user theory (Von Hippel, 1986), en el sentido
que son los lead users, los que aportan las mejores ideas, que tienen el mayor
potencial innovador y finalmente comercial, para mejorar o crear aquellos
procesos, servicios y productos, y/o solucionar problemas. Estos clientes deciden
de forma voluntaria compartir sus conocimientos a través de la CV.

Tabla 2.- Las principales comunidades de las entidades
CaixaBank, BBVA y Banco Santander.

Entidad Comunidad Objetivo de la comunidad Numero y tipo de participantes
Intercambio de conocimientos con
Inspira’ns los clientes y codificacion de la 81.347 Clientes (2010 - 2015)
informacién
Intercar,nl_alo de conocimientos taf:ltOS 20.000 Empleados/as
Connecta y explicitos entre directivos de area
. . (2012 - 2015)
CaixaBank de negocio
. - (2012 - Diciembre 2014)
informacién
Virtaula Formacion de empleados 29'(83 l%lrlp é%eilcg(;s/as
Recogida de ideas y proyectos Emprendedores/as
OpenTalent innovadores en formato start up 4.158 proyectos en el periodo
competition (2009 — 2015) (Grupo BBVA, 2015)
BBVA Betatesters Depuracion del codigo y testeo de las 2.200 Empleados/as
aplicaciones de la entidad (2013) (Grupo BBVA, 2013)
Opendvou Programadores que desarrollaban 15 APIs desarrolladas (2022)(Grupo
penay servicios financieros mediante APIs BBVA, 2022)
Santander Ideas Intercambio de conocimientos con 27.850 Empleados/as
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los empleados y codificacion de la (2015) (Grupo Santander, 2015)
informacion

67.051 Empleados/as

Banco Santander Learning Formacion de empleados (2012 — 2014) (Grupo Santander,
Santander 2014)
Colaboracion y comparticion de 8.000 Universitarios/as y
SantanderX ideas y conocimientos para emprendendores/as
emprender y atraer inversion (2017)(Grupo Santander, 2017)

La comunidad Connecta se ha mostrado util para mejorar el compartir el
conocimiento organizativo, y buscando un equilibrio con el ambito personal.
Connecta ha facilitado las relaciones y eliminado barreras que llevaban al
funcionamiento de grupos estancos, y el consumo de recursos de manera no
eficiente. Se trata, en parte, de una documentacion y diseminacién de buenas
practicas, y también una comparticion de conocimientos, especialmente tacitos,
entre los empleados. Creada en el afio 2012, se ha estabilizado con una
participacion del 23% de los empleados de la plantilla, y la creacion de unos 250
grupos compartiendo conocimiento.

Mediante las comunidades /nspira’ns, Connecta, OpenTalent, Santander Ideas
y SantanderX, mas orientadas al brainstorming (Kannan et al., 2000) ya sea por la
aportacion de ideas o por su orientacion hacia los emprendedores consiguen
ademas de la generacion de valor para sus entidades derivado de las ideas
aportadas, la valoracién de la relacion de la entidad con sus clientes.

Por su parte, la comunidad /mnova, ha facilitado la colaboracion entre los
empleados de CaixaBank, con el objetivo de incrementar y mejorar la innovacion y
detectar nuevas oportunidades de negocio. En el afio 2014 esta CV tenia 26.422
miembros, el 85% de la plantilla. Durante el periodo 2012 (afio de su creacion) y
2014 se realizaron 4.717 aportaciones relacionadas con el objetivo citado. En esta
CV también se pone de manifiesto la importante contribucion a la creacion de valor
de la compania, gracias al cumplimiento de sus objetivos. En el caso del BBVA, el
desarrollo de la comunidad BetaTesters en la que los empleados, de manera
voluntaria y sin ningun tipo de recompensa a cambio, llegd a contar con 2.200
empleados que depuraban el codigo de las aplicaciones desarrolladas por la entidad y
las probaban antes de lanzarlas al mercado. Es decir, tanto CaixaBank como el
BBVA mediante la utilizacion de las comunidades /nnova y BetaTesters, orientadas
a las relaciones (Kannan et al., 2000) han podido descubrir un pequefio grupo de
empleados interesados para participar en el desarrollo y prueba de productos.

En referencia a la formacién y aprendizaje de los empleados tanto CaixaBank
como el Banco Santander crearon comunidades de e-learning. CaixaBank creo6 la
comunidad Virtaula y Banco Santander la comunidad Santander Learning. En el
caso de Virtaula la progresion del nimero de foros, blogs, wikis entre los afios
2010 y 2013 en la comunidad, que muestra el Grafico 3, el porcentaje de la
plantilla de CaixaBank que participa de la misma, asi como los 2,8 millones de
horas de conexion que tuvieron lugar en el 2013, hace pensar en la eficacia de la
misma. Del mismo modo, 67.051 empleados/as del Banco Santander participaron
en Santander Learning en 2014.
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La calidad del conocimiento generado, basandonos en Bhattacherjee & Sanford
(2006) y (Yoo et al., (2011) -en el sentido de que se trata de conocimiento ttil y
valioso para la compaiiia-, en estas comunidades esta relacionado con el grado de
contribucioén a la innovacion. La calidad del conocimiento se ha valorado como la
aptitud del conocimiento generado para recoger, codificar, y compartir
experiencias para ser explicadas a otros empleados. Esta calidad se valora de
diversas formas segtn el caso, por ejemplo, en el caso de Inspira’ns, votando las
ideas propuestas por los propios miembros de la CV, o por un grupo de expertos en
las comunidades Innova y Connecta.

Se ha podido apreciar que, por las caracteristicas descritas, las CVs que aportan
una mayor cantidad y calidad de conocimiento, asi como una mayor contribucion a
la innovacién son Inspira 'ns, Innova, Connecta y Virtaula.

Los resultados obtenidos en el caso del resto de comunidades; Online
Community CaixaEmpresa, PremiaT y Club Ara, hacen pensar en un éxito mas
discreto por lo que se refiere al nimero de participantes activos y a una moderada
contribucién a la innovacion. Las razones dependen de cada caso, por ejemplo, en
el Club Ara, dirigido a usuarios de mayor edad, sus miembros son menos proclives
a la interaccion con herramientas Web 2.0.

Desde el punto de vista de la inversién en tecnologia, si observamos la Tabla 1,
podemos ver que las inversiones realizadas por las tres entidades resultan muy
importantes. Ademas, la tendencia de dicha inversion durante el periodo analizado
(Grafico 4), se mantiene creciente para Banco Santander y CaixaBank,
manteniéndose mas estable para el BBVA.

Aunque se desconoce el detalle de las inversiones y, probablemente su mayor
parte se haya dedicado a la digitalizacién de procesos, la multicanalidad, entre
otras, parece logico pensar que dicha inversidon propicié un aumento sustancial del
grado de utilizacion de las TIC con la consecuente utilizacion de las herramientas
Web 2.0, incluyendo la creacion de comunidades y propiciando un efecto positivo
en las entidades. Es decir, a partir de las ideas aportadas por clientes y empleados a
través de Inspira’ns, OpenTalent y Santander Ideas o de desarrolladores como es
el caso de Open4U y de su posterior implementacion en forma de productos y
servicios ha contribuido a mejorar el rendimiento de las entidades. Dando validez,
por tanto, al esquema conceptual propuesto en la Figura 1.

9. Conclusiones

La utilizacion de CVs en las que intervienen los clientes y entre los empleados,
para apoyar la gestion del conocimiento y su contribucion a la innovaciéon es una
realidad para la entidad financiera tanto para CaixaBank como para Banco
Santander y BBVA. El soporte tecnologico, basado en las herramientas Web 2.0,
con que se ha dotado a las comunidades analizadas ha permitido a las mismas tener
una interaccién de calidad entre sus miembros y mejorar los resultados de los
procesos de innovacion de las respectivas entidades.
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Todo ello ha permitido a las entidades financieras estudiadas a crear un modelo
de innovacion y GC que fomenta la inteligencia colectiva y la cocreacion en el que
el soporte de las TIC y, concretamente de las herramientas Web 2.0, es actualmente
imprescindible. Por otra parte, se ha obtenido pues relevancia del establecimiento
de politicas de desarrollo activo intangible, donde se subraya el conocimiento, con
el soporte de herramientas Web 2.0, como concepto clave en un entorno
empresarial inmerso en la digitalizacion.

En este sentido, durante 2020, CaixaBank prosiguiendo los procesos de
transformacion digital, ha centralizado dos de las CVs analizadas (Innova y
Connecta) y el portal Personas, en una tnica denominada, PeopleNow. Mediante
PeopleNow, con utilidades de red social, ha desarrollado una nueva CV que
potencia la participacion de los empleados, permite mejorar la experiencia y
evolucionar hacia una comunicaciéon participativa, visual y multiplataforma.
También en 2020, el desarrollo de la CV orientada a la Mujer Empresaria,
operativa a través de un espacio privado en Linkedin, donde se puede compartir
conocimiento, ideas y experiencias, y como punto de encuentro para establecer
vinculos profesionales entre el grupo de directivas, reafirma el hecho de que las
CVs siguen siendo relevantes en el momento actual de transformacion digital
constituyendo una herramienta util en la GC.

En el caso del BBVA, algunos de los proyectos como la competiciéon Open
Talent se han transformado o bien abandonado, en el caso de Beta Testers. En la
actualidad, la colaboraciébn con startups se ha concentrado en la web
openinnovation.bbva.com. Desde dicha plataforma se gestiona una parte de la
innovacioén abierta del BBVA (openmarketplace.bbva.com) y, las startups que lo
deseen pueden ofrecerse a resolver los retos reales que plantean las distintas areas
de negocio de BBVA.

El estudio realizado no esta exento de limitaciones como, por ejemplo, desde el
punto de vista metodologico, si bien se ha integrado informacion procedente de
diversas fuentes para las entidades analizadas, una completa disposicion de la
informacidn permitiria establecer un analisis mas profundo. También, como futuras
lineas de investigacion, se podria aplicar el esquema teérico propuesto a otras
entidades del sector bancario con el fin de contrastar la relacion de las variables
analizadas y generalizar los resultados obtenidos en este estudio.

Por otra parte, la atencion del estudio se centrd en las comunidades citadas, pero
se obviaron factores organizacionales que influyen en el funcionamiento de las
mismas como podrian ser, entre otros, el entorno organizacional o la cultura de
empresa. La influencia de otros factores como la innovacion o su impacto en el
rendimiento empresarial podria haber revelado opiniones diferentes a las que
presenta este articulo, y se podrian considerar como futuras lineas de investigacion
que mejoraran las iniciativas de GC.
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