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El profesor Chesbrough, experto y pionero en su campo, opina que hay un
exceso de confusion alrededor del verdadero significado de la innovacion
abierta, que él define como «el uso de los flujos internos y externos de cono-
cimiento para acelerar la innovacion interna y ampliar los mercados para el
uso externo de dicha innovacion». A continuacion explica y aporta ejemplos
de modelos de innovacién abierta de «fuera adentro» y de «dentro afuera».
En su opinién, la innovacion abierta se va a extender mas alla de la colabora-
cién entre dos empresas, y para ello seran importantes el disefio y la gestion
de las comunidades innovadoras. Asi, la eficacia de la innovacién abierta no
se limitara a unas cuantas corporaciones, sino que hara un uso efectivo de
conocimiento tanto interno como externo en organizaciones de todo tipo.
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Claves para la empresa del futuro:

Ser abierta

No todas las personas
inteligentes trabajan en
nuestra empresa. Y para
las que si lo hacen, sera
fundamental encontrar
y colaborar con otras
personas inteligentes de
otras partes del mundo.
Solo asi la empresa
podra innovar con éxito.

Aceptar el fracaso

La innovacion no existe

sin riesgo y ninguna
empresa puede innovar de
forma efectiva si no aprende
a gestionarlo. Si nunca has
fracasado, jentonces es
que nunca has intentado
nada de verdad importante!
Fomentar una cultura de
empresa que valore el
fracaso util y aprenda

de él es esencial para
innovar con éxito.

Innovar en el modelo
de negocio y no solo en
la tecnologia

Un modelo de negocio
mejor es mas poderoso que
una tecnologia mejor. Las
empresas que tienen éxito

a menudo terminan atrapadas
en su modelo de negocio.
Es necesario aprender como
mejorar o incluso cambiar

el modelo de negocio para
seguir prosperando una vez
que se vuelva obsoleto.




Innovacion abierta. Innovar
con éxito en el siglo xxi

Introduccion

En este articulo voy a reflexionar sobre la innovacion abierta, un dmbito en cuya
definicién y desarrollo he tenido el privilegio de desempefiar un importante papel.

En mi libro Open Innovation [Innovacion abierta], de 2003, describia un nuevo
modelo de innovacidn industrial. Desde entonces, el concepto ha sido citado en
miles de articulos académicos y adoptado por la mayoria de las grandes empresas
de Estados Unidos y Europa. La innovacién abierta ha cambiado la gestién de la
innovacion, prueba de ello es la cantidad de gestores que trabajan hoy en puestos
de «innovacién abierta». En este breve articulo quiero volver a los origenes del
concepto para después utilizar esa revisién y proyectarla a un futuro posible de
innovacion abierta y, en términos mds generales, a la gestion de la innovacién para
una compariifa que aspire al éxito en el siglo xxi.

Cuando escribi Open Innovation efectué una busqueda en Google del término
«innovacidn abierta» y obtuve unos doscientos enlaces que decfan: «la empresa X
abri¢ su oficina de innovacién en Y». No habia un significado especifico para la
combinacién de ambas palabras. La semana pasada, al realizar una bisqueda con
esa misma expresion, me salieron 483 millones de enlaces, la mayoria de los cuales
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se referfa a este nuevo modelo de innovacién. Se han escrito cientos de articulos
académicos sobre la innovacion abierta, ademds de celebrarse un gran nimero de
actos informativos sobre el tema. Incluso existe un congreso anual para alumnos
de doctorado al que acuden a formarse cada afio docenas de nuevos estudiosos que
estdn preparando tesis sobre aspectos de la innovacion abierta.

Sin embargo, diferentes personas dardn definiciones distintas de la expresion
«innovacidn abierta», lo que dificulta a aquellas ajenas al mundo académico poner
en prictica el concepto de manera eficaz. De la misma manera que los esquimales
tienen muchas palabras para «nieve», el término «innovacién abierta» ha adquirido
multiples significados.

A mi modo de ver, el paradigma de innovacidn abierta se podria interpretar como
la antitesis del modelo tradicional de integracion vertical, en el que las actividades
internas de innovacion conducen a productos y servicios desarrollados dentro de la
empresa, que a continuacion los distribuye. A este modelo de integracién vertical
lo denomino de «innovacién cerrada». Para resumirlo en una sola frase, innovacién
abierta es «el uso de los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar la
innovacidn interna y ampliar los mercados para el uso externo de dicha innovacion».?

La innovacion abierta presupone que las empresas pueden y deben utilizar por
igual ideas y caminos internos y externos al mercado a medida que perciban avances
en su innovacién. Los procesos de innovacién abierta combinan ideas internas y exter-
nas dentro de plataformas, arquitecturas y sistemas. Los procesos de innovacién abierta
hacen uso de modelos de negocio para definir los requerimientos de estas arquitec-
turas y sistemas. Dichos modelos de negocio acceden a ideas internas y externas para
crear valor, al tiempo que definen mecanismos internos para retener parte de ese valor.

Hay dos vias principales por las que fluyen las ideas en la innovacién abierta:
de «fuera adentro» y de «dentro afuera». La opcidn de fuera adentro implica abrir
los procesos de innovacién de la empresa a muchos tipos de informacidn y aporta-
ciones del exterior. Este es el aspecto de la innovacién abierta que ha recibido mds
atencidn, tanto en la investigacién académica como en la practica empresarial. La
innovacidn abierta de dentro afuera, por su parte, requiere que las organizaciones
permitan que las ideas propias no utilizadas o infrautilizadas salgan al exterior para
que otros puedan usarlas en sus empresas y modelos de negocio. A diferencia de la
via de fuera adentro, este aspecto del modelo ha sido menos explorado vy, por eso,
todavia no se entiende bien ni en el mundo académico ni en el empresarial.

Cisma en las definiciones de innovacién abierta
Circula también otra definicién de innovacién abierta que parte del concepto de
software de cédigo abierto. Esta interpretacién ignora el modelo de negocio y no

tiene en cuenta el concepto de «falsos negativos» (es decir, la mitad de dentro afuera
del modelo de innovacién abierta, que expongo mds adelante). El trabajo de Eric von
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Hippel, por ejemplo, analiza «la innovacion abierta y distribuida», inspirindose para
su andlisis en el caso del soffware de cédigo abierto.’ Aunque he tenido bastante cui-
dado al aclarar que innovacidn abierta no es sinénimo de modelo de soffware abierto,
esta distincién desaparece tanto en el trabajo de Von Hippel —que ni siquiera cita
mi obra en su andlisis— como en el de sus colegas. De esta omision podria deducirse
que se oponen filoséficamente a la idea de un modelo de negocio y creen que la
propiedad intelectual de la innovacién merece muy poca o ninguna proteccién.

Innovacion abierta es el uso de los flujos internos y
externos de conocimiento para acelerar la innovacion
interna y ampliar los mercados para su uso externo

Lo cual resulta algo irdnico, porque lo cierto es que se ha producido un cisma den-
tro del soffware abierto, el verdadero objeto de estudio de Von Hippel. Dentro de esa
comunidad existe un marcado desacuerdo entre los partidarios del «soffware libre» y los
del «oftware abierto». Los partidarios del soffware libre, como Richard Stallman y otros,
piensan que «el soffware debe ser gratuito». Proyectos como el sistema operativo GNU
se hicieron con un enfoque copyleft. Esto significa que cualquier uso del cddigo
GNU tiene que ser compartido con el resto de la comunidad que lo desarrolla.

Esto casa bastante bien con la insistencia de Von Hippel en que la propiedad inte-
lectual no necesita ser protegida y, por supuesto, no ayuda a la innovacidn. Tal como
Von Hippel concibe la innovacidn abierta, los usuarios deberfan compartir sus cono-
cimientos de forma gratuita dentro de la comunidad, puesto que, como usuarios, ya
se benefician directamente de la innovacion. Los modelos de negocio no tienen cabi-
da en su enfoque. El capital que las organizaciones puedan necesitar para introducir
sus innovaciones —y la manera de obtener un retorno sobre dicho capital— carece
de interés. En mi opinién, Von Hippel tiene razén al destacar la labor fundamental
que desempean los usuarios en las fases iniciales de la innovacién. Sin embargo, su
andlisis ignora por completo conceptos como capital de inversién, propiedad intelec-
tual y modelos de negocio, que cobrardn gran relevancia en fases posteriores.

Por otro lado, un sector de la comunidad del soffware abierto emplea el tér-
mino para indicar que las empresas que utilizan un cédigo abierto pueden hacer
afladidos a dicho cddigo sin verse obligadas a compartirlos con la comunidad.
Linux estd organizado asi. Empresas como Google, que hacen un uso exhaustivo
de Linux, han desarrollado varias ampliaciones del c6digo base que han mantenido pri-
vadas y no comparten con el resto de la comunidad Linux. El soffware abierto
permite a las empresas trabajar a partir de un cdédigo abierto o compartido, invir-
tiendo en ampliaciones propietarias. Las dos facciones del soffware abierto estdn de
acuerdo en el valor de un patrimonio comun del que los programadores pueden
extraer utiles disefios de referencia, cédigos fuente, herramientas de codificacién y
pruebas de soffware. Pero disienten cuando llega el momento de salir al mercado.
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Linus Torvalds, el creador de Linux, estd claramente en el campo de los «abiertos»
(no en el de los «libres»). De hecho, se muestra desdefioso respecto al proselitismo
que hace Richard Stallman del «soffware libre»:

Es demasiado inflexible, demasiado religioso [...]. Yo desde luego soy
de la opinién de que e/ software abierto empezd a funcionar mucho mejor en
cuanto se apartd de las directrices 'y los valores de la Free Software Foundation y
la gente empezd a considerarlo una herramienta y no una religién. Yo soy
claramente pragmdtico (las cursivas son mfas).*

El enfoque pragmadtico de Torvald sobre el soffware abierto estd muy préximo
a mi definicién de innovacién abierta, en la que una empresa utiliza un modelo
de negocio para apoyar su inversién en un proyecto y permite su posterior comer-
cializacién. En mi idea de innovacidn abierta, la propiedad intelectual no solo estd
permitida, sino que es lo que posibilita a las compaiifas colaborar y coordinarse
con total confianza, porque saben que podran disfrutar de cierta proteccién contra
la imitacion directa de otros miembros de la comunidad. Se trata de una visién
pragmadtica de la innovacién que aprovecha las aportaciones de los usuarios, pero
también las de otros agentes, como inversores, titulares de propiedad intelectual y
personal de marketing y de desarrollo de negocio.

Ambas concepciones de la innovacidn tienen en comdn la nocién de que ser
abiertos es un potente mecanismo generador que estimula la innovacién. Von
Hippel sefiala con acierto que los usuarios son una poderosa fuente de innovacién
durante las primeras fases de un nuevo producto. Las diferencias entre «libre» y
«abierto» no se hacen patentes hasta que termina la fase inicial de un nuevo pro-
ducto y la innovacién comienza a ganar traccién en el mercado. En este punto,
los aficionados dejan paso a las empresas que salen al mercado a comercializar
estas innovaciones, crean modelos de negocio para obtener beneficios y necesitan
inversion de capital para generar crecimiento. El verdadero impacto social de una
innovacion no se evidencia hasta que ha sido comercializada y producida a gran
escala en el mercado. Aunque Linux fue creado por Linus Torvalds y una pequefia
comunidad de voluntarios, hoy lo sostienen compaiifas como IBM, que han cons-
truido modelos de negocio alrededor de Linux e impulsado su uso empresarial.

En resumen, los partidarios de la innovacion abierta pensamos que se puede y se debe
contar con un régimen legal y modelos de negocio para activar el proceso abierto,
mientras que los partidarios de la innovacién libre (0 «innovacién abierta y distribuida») no.

El modelo de innovacién abierta

En Wikipedia® y otras fuentes se atribuye a mi libro Open Innovation, de 2003, el
mérito de haber sido el primer andlisis fundamentado de esta nueva forma de
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abordar la innovacidn. El libro describe un cambio de paradigma desde un mo-
delo de innovacién cerrado a uno abierto. A partir de la observacién atenta de un
pequefio nimero de compaiiias, la obra documenta una serie de précticas asocia-
das a este nuevo paradigma.

En un modelo cerrado de innovacion, los proyectos de investigacion se po-
nen en marcha desde la base cientifica y tecnoldgica de la empresa (Grdfico 1).
Después entran en la fase de desarrollo, donde algunos son rechazados y otros
pasan al proceso siguiente. Solo unos pocos proyectos que hayan superado to-
das las fases acabardn en el mercado. Los Laboratorios Bell de AT&T son un
buen ejemplo de este modelo, con notables avances en investigacién pero una
cultura replegada sobre si misma. Otros casos célebres de este modelo en el
siglo xx serfan el Centro de Investigaciéon T.J. Watson de IBM, el PARC de Xerox,
los laboratorios Schenectady de GE, Merck y Microsoft Research (conviene
mencionar que cada una de estas prestigiosas instituciones alterd considerable-
mente su modelo de innovacidén en la década pasada después de la publicacién
de mi libro). En otros paises, como Japdn, el modelo cerrado sigue siendo
muy popular.

Grafico 1. El paradigma actual:
Un sistema de innovacion cerrada
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Grafico 2. Paradigma de
innovacion abierta
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Este proceso de innovacién tradicional es cerrado porque los proyectos solo
pueden entrar en él por una dnica via, durante la formacién de la base interna de
la compaiifa, y pueden salir por otra, llegando al mercado.

Por el contrario, en el modelo de innovacidn abierta, los proyectos pueden en-
trar o salir en varios puntos y de distintas maneras (véase Grafico 2). Aqui pueden
lanzarse proyectos desde fuentes tecnoldgicas internas o externas e incorporarse al
proceso nuevas tecnologias en diferentes fases (en lo que serfa la parte de «fuera
adentro» del modelo). Ademds, existen muchas vias por las que puede llegar un
proyecto al mercado, como las licencias de explotacién o empresas spin-off, aparte
de los canales de marketing y ventas propios de la compaiiia. Esta es la parte de
«dentro afuera» del modelo. He calificado este modelo de «abierto» porque facilita
muchas vias para la penetracién de ideas en el proceso y también muchas de salida
para que fluyan hacia el mercado. IBM, Intel, Philips, Unilever y Procter & Gamble
son ejemplos de diferentes aspectos de este modelo de innovacidén abierto.

La creciente aceptacidn de este modelo se debe a su capacidad para explicar
anomalias inusuales que el modelo cerrado no podria. Por ejemplo, la innovacién
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abierta permite comprender la sorprendente aptitud de Cisco para mantener su
competitividad frente a Lucent y sus Bell Labs en la década de 1990:

Aunque eran competidores directos en un sector tecnoldgico muy comple-
jo, Lucent y Cisco no innovaban de la misma manera. Lucent destinaba enormes
recursos a explorar el mundo de los nuevos materiales, asi como componen-
tes y sistemas de tecnologfa punta para dar con descubrimientos fundamentales
que harfan posible las siguientes generaciones de productos y servicios. Cisco,
mientras tanto, no hacfa investigacién interna alguna de este tipo.

En su lugar desarroll6 un arma distinta para la batalla por el liderazgo
en la innovacion. Exploré el mundo de las compaiiias de reciente creacion
o start-ups que estaban apareciendo por todas partes y comercializando nue-
vos productos y servicios. Algunas de ellas, a su vez, habfan sido fundadas
por profesionales veteranos de Lucent, AT&T o Nortel, que se llevaron las
ideas con las que habfan trabajado en estas compaiifas e intentaron crear sus
propias empresas a partir de los mismos conceptos. Cisco invirtié en alguna
de ellas. Otras veces se limitd a colaborar. Y en mds de una ocasién termind
adquiriendo alguna. De este modo iguald en I+D a la que tal vez fuera la
organizacion con la investigacién industrial mds avanzada del mundo y sin
apenas invertir en investigacién interna.’

Mi concepcién de la innovacion abierta empezé con la observacién minuciosa
de lo que estaban haciendo realmente las empresas y sigui6 con la reflexion sobre lo
que hacian relaciondndolo con lo que yo habfa leido, primero durante el doctorado y
luego ya como profesor. La obra de Michael Porter acerca de los negocios y la estrate-
gia corporativa fue importante e influyente en las décadas de 1980 y 1990,y aun lo es.
En realidad, se trata de un modelo de innovacién cerrada en el que se identifican los
activos estratégicos clave y después se busca la diferenciacién mediante un coste bajo
o un nicho de mercado. Exige buscar continuamente maneras de competir contra los
demds. Después de examinar la investigacion industrial llegué a la conclusién de que,
aunque evidentemente esa era la situacién dominante, también estaban pasando otras
cosas que el modelo de Porter no explicaba de manera satisfactoria. Estas anomalfas
atrajeron mi atencion y orientaron mis investigaciones posteriores.

Pasé entonces una cantidad de tiempo considerable en el Centro de Investigacion
de Xerox en Palo Alto, mds conocido por su acrénimo inglés PARC. Segui de cerca
treinta y cinco proyectos, que se iniciaron en los laboratorios de Xerox y que alcan-
zaron un cierto nivel de desarrollo, hasta que se suspendid la financiacién interna.
Sentfa curiosidad por saber qué habifa sucedido con aquellos proyectos, porque,
en muchos casos, Xerox animaba a los empleados que trabajaban en ellos a que se
marcharan y se los llevaran al mercado externo. Una vez que estas personas salfan
del laboratorio, habfa presupuesto para proyectos considerados mds estratégicos y
prometedores para el negocio principal de la compania.
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Una de las cosas que descubri fue que la mayoria de aquellos treinta y cinco
proyectos acabd fracasando. Pero unos cuantos tuvieron éxito y llegaron a conver-
tirse en empresas que cotizaban en bolsa. El valor de mercado combinado de esas
entidades spin-off con cotizacién bursitil superaba con creces el valor de mercado
de la propia Xerox. Ese descubrimiento me hizo esforzarme por entender mejor lo
que sucedfa y cémo podria funcionar en una gran corporacién como Xerox y en
una empresa pequefia. (Como idear un sistema que fuera mds abierto? En Xerox,
los modelos de actividad principal estaban funcionando bien para comercializar
determinados proyectos técnicos que encajaban con su modelo de negocio. Pero
otros proyectos que no encajaban en esa actividad principal encontraron modelos
de negocio distintos que los hicieron mucho mds atractivos en si mismos.

La innovacién abierta implica que las empresas
deben ser, al mismo tiempo, vendedores activos y
compradores activos de propiedad intelectual (cuando
una patente externa encaja en su modelo de negocio)

He llegado a la conclusidn de que estos proyectos que no encajaban son «fal-
sos negativos»; es decir, proyectos que carecian de valor en el modelo de negocio
vigente en la compafifa pero que podrian tener significativamente mds valor si se
pudieran comercializar con un modelo de negocio distinto. Los investigadores de
la innovacién hace tiempo que conocen estos «falsos negativos», que califican
de subproductos del I+D industrial. En el paradigma cerrado, estos subproductos
eran considerados un coste inherente al negocio en si. La innovacion abierta trata
los subproductos como una consecuencia del modelo de negocio de la compaiifa
y no los ve solo como un coste, también como una oportunidad de ampliar el mo-
delo de negocio o de derivar una tecnologfa fuera de la empresa a un modelo de
negocio diferente. La gestidn de estos subproductos es un elemento integral de la
parte de dentro afuera del modelo de innovacién abierta.

El modelo de innovacidén abierta también ofrece un segundo conjunto de
perspectivas sobre el tratamiento de la propiedad intelectual. En el modelo cerra-
do, las empresas han ido acumulando propiedad intelectual para proporcionar
libertad de disefio a su plantilla. Los objetivos principales eran obtener libertad
operativa y evitar costosos litigios. En consecuencia, la mayoria de las patentes
tenfan escaso valor real para estas empresas, que ni siquiera utilizaban una in-
mensa mayoria de ellas. Lemley” cita estudios que revelan que un alto porcentaje
de las patentes nunca se usa ni se sublicencia a empresas, Davis y Harrison® reve-
lan que mds de la mitad de las patentes de Dow se quedd sin explotar y Sakkab’
afirma que Procter & Gamble ha empleado menos del 10% de sus patentes. Mi
experiencia en Europa es que el porcentaje de utilizacidn de patentes es igual o
incluso inferior al de Estados Unidos.
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Por el contrario, en la innovacidn abierta, la propiedad intelectual representa
un nuevo tipo de activo capaz de generar ingresos adicionales al modelo de nego-
cio vigente y de abrir el camino a nuevos modelos y oportunidades. La innovacién
abierta implica que las empresas deben ser, al mismo tiempo, vendedores activos
(de aquello que no encaja en su modelo de negocio) y compradores activos de pro-
piedad intelectual (cuando una patente externa encaja en su modelo de negocio).

Para apreciar el valor de esta idea, uno debe considerar la empresa para la que tra-
baja y evaluar su porcentaje de utilizacidn de patentes. Pensar en todas las patentes que
posee su compaiifa y preguntarse qué porcentaje de estas se utiliza realmente en al me-
nos uno de sus negocios. En muchos casos no se sabr4 la respuesta, porque nunca se ha
planteado la cuestion. En aquellos en los que las empresas se han tomado la molestia
de averiguarlo, el porcentaje es a menudo bastante bajo, de entre el 10 y el 30%. Esto
significa que entre el 70y el 90% de las patentes de una compaiiia no se usa. En la ma-
yorfa de las empresas, estas patentes no utilizadas tampoco se ofrecen al exterior para
que otros las exploten. En un modelo de innovacién abierta, la propiedad intelectual
no se arrincona, sino que se emplea para crear valor, bien directamente o a través de
cesiones de explotacién o de otros mecanismos de dentro afuera.

Innovar el modelo de negocio

Como demuestran el andlisis de Xerox PARC y el debate acerca de la propiedad
intelectual, el modelo de negocio desempefia un papel crucial en el proceso de inno-
vacién. Al ponerme a reflexionar mds detenidamente acerca de este punto, descubr{
que daba para un libro. De ahi Open Business Models [Modelos de negocio abiertos],
publicado en 2006. En él, en lugar de considerar modelos de negocio fijos, como
habia hecho en mi primer libro, he examinado las consecuencias que tendria poder
innovar en el propio modelo de negocio.

Pensé que crear modelos de negocio mds adaptables podria permitir a las compa-
fifas obtener més valor de la innovacidn, de esos proyectos andémalos, falsos negativos.
Si, por ejemplo, Xerox hubiera estado dispuesta a experimentar con otros modelos de
negocio, una parte del valor creado por 3Com, Adobe, VLSI Technology y otras spin-
offs podria haber revertido directamente en su cuenta de beneficios.

El libro también ofrece un marco de referencia de madurez para modelos de ne-
gocio, desde los de bienes de consumo (que ofrecen productos no diferenciados) hasta
los mds valiosos, los modelos de negocio en plataforma. Los modelos en plataforma
son mds abiertos porque hacen posible que terceras partes innoven en nuestra pro-
pia arquitectura, nuestro sistema, nuestra plataforma. Y a menudo permiten que otros
licencien tecnologfas propias no utilizadas para otros modelos de negocio. Esto pro-
picia que la inversién continua en I+D sea mds sostenible e incluso genere ventajas
competitivas. P&G, por ejemplo, es famosa por adoptar la innovacién abierta de fuera
adentro a través de su iniciativa Connect+Develop. Pero el modelo de negocio de P&G
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también estd abierto a licenciar tecnologfas a otros. Esto no es tan raro como podria pa-
recer, porque P&G tiene una estrategia clara sobre como, cudndo y en qué condiciones
licencia estas tecnologfas. Como me confié Jeff Weedman de P&G:

La vision original [de ventaja competitiva] era: yo lo tengo y td no.
Después viene la visién de yo lo tengo, td lo tienes, pero yo lo tengo mds
barato. Mds tarde tenemos el yo lo tengo, tu lo tienes, pero yo lo he tenido
primero. Tras ello viene el yo lo tengo y te lo he proporcionado, asi que gano
dinero cuando yo lo vendo y cuando td lo vendes.*

Aunque Open Business Models coseché un notable reconocimiento, no ha sido
tan influyente como mi primer libro. Sin embargo, la innovacién de los modelos de
negocio es un drea que suscita el interés de cada vez mds autores." Aunque mi libro
fue uno de los primeros en asociar los resultados de la innovacién con el encaje real
de esa innovacién en el modelo de negocio dominante, se trata de un drea que evolu-
ciona a gran velocidad. No obstante, la mayoria de las organizaciones sigue tratando
las actividades de I+D como algo separado del disefio y de las mejoras en los modelos
de negocio. Eso puede ser la razén de que no se haya avanzado mds. Es importante
asociar mds estrechamente estas dreas para el avance de la innovacién en el futuro.

Innovacién abierta para los servicios

Recientemente ha empezado a estudiarse cémo se produce la innovacién en empresas
de servicios. La mitad o mds del PIB de la mayorfa de las cuarenta economias mds
présperas de la OCDE procede del sector servicios. Ademads, muchas empresas estdn
experimentando un cambio de rumbo hacia los servicios. Xerox ahora obtiene de los
servicios mds del 25% de sus ingresos. IBM es otro caso cldsico, junto a GE y Honeywell.

A veces, lo que en realidad sucede es que estd cambiando el modelo de ne-
gocio: un negocio de producto se convierte en uno de servicios. Por ejemplo,
un motor de avién de GE se puede vender por decenas de millones de ddlares a un
fabricante de aviones. Ese mismo motor también podria arrendarse al mismo fa-
bricante a través del programa Power by the Hour de la compaiifa. En el primer
caso, serfa una transaccion de producto. En el segundo, un servicio. Los benefi-
cios que obtiene GE en la transaccién proceden de servicios posventa, repuestos y
otros ingresos continuos que se irdn acumulando a lo largo de los treinta afios de
vida util del motor. Cuando vende su motor como producto, tiene que competir
con muchos proveedores independientes por el servicio posventa. Con una ofer-
ta Power by the Hour, todo ese valor se queda en GE.

De modo mds general, para innovar en servicios es necesario buscar un equilibrio
entre estandarizacion y personalizacion. La estandarizacién permite repetir activida-
des muchas veces con gran eficiencia y repartiendo los costes fijos de esas actividades
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entre muchas transacciones. La personalizacién permite que cada cliente obtenga un
producto o servicio que se adecua por completo a sus necesidades. El problema es que
la estandarizacion niega a los clientes muchas de las cosas que quieren, mientras que la
personalizacién contrarresta algunas de las ventajas que trae consigo la estandarizacién.

Para resolver esta dicotomia, la solucién es construir plataformas de servicio. Estas
plataformas invitan a otros a construir sobre la oferta (la plataforma), permitiendo eco-
nomizar como resultado de la estandarizacion de esta y al mismo tiempo personalizar,
al incorporar a muchas otras partes. Una premisa fundamental de la innovacién abierta
es «no todos los mds inteligentes trabajan para ti». Esto significa que hay mds valor en
crear la arquitectura que conecte tecnologfas de maneras que sean utiles para resolver
problemas que en desarrollar un bloque tecnoldgico mds. La arquitectura de sistemas,

la técnica de integracion de sistemas para .
combinar las piezas de un modo util, co- Una plataforma exitosa

bra cada vez mds valor en un mundo en  requiere un modelo de
1 que h hos bl bisi . . . .
€ Que hay MUEnos Hloques BIIC AUESE hegocio que inspire y motive
pueden combinar para distintos fines. )
El liderazgo de las plataformas cons- @ los clientes, desarrolladores

tituye, para mi, la parte del modelo de y otros a unirse a ella
negocio de la integracién de sistemas.

Una plataforma de éxito requiere un modelo de negocio que inspire y motive a los
clientes, desarrolladores y otros a unirse a ella. El modelo tiene que disefiarse de
modo que permita a esas terceras partes crear modelos de negocio que funcionen
para ellas, incluso mientras el modelo de negocio trabaja para el creador de la
plataforma. De ese modo, sus actividades aumentan el valor del negocio principal;
es decir, sus inversiones aportan valor al negocio principal de la plataforma. En mi
libro Open Services Innovation' expongo estas ideas de forma mds extensa.

El camino a seguir

Aunque la innovacidn abierta ha tenido una muy buena acogida desde su lanza-
miento inicial, hace mds de una década, estd claro que atin queda mucho por hacer.
En un principio, la innovacién abierta se entendid y se puso en prictica en forma
de colaboraciones entre dos empresas para abrir el proceso de innovacidn interna.
Sin embargo, hoy abundan los ejemplos en los que el concepto se utiliza para or-
ganizar a un buen nimero de actores con multiples funciones dentro del proceso
de innovacidén. Dicho de un modo sencillo, la innovacién abierta se va a expandir
mds alld de la colaboracién entre dos empresas. En el futuro cada vez cobrardn mds
relevancia el disefio y la gestion de comunidades de innovacién.

Voy a ilustrar esta idea con dos ejemplos claros de distintas clases de innovacién
abierta comunitaria que abarcan un amplio espectro de actividades. El primero es la
Taiwan Semiconductor Manufacturing Corporation (TSMC), una sidertrgica que
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opera en el sector de los semiconductores. TSMC ofrece los servicios de produccién

de sus fabricas (fundiciones) a sus clientes, que disefian nuevos chips semiconducto-
res. Los clientes llevan estos disefios de chips a TSMC y esta los fabrica sobre obleas

de silicio y se los devuelve a sus clientes. A continuacidn, los clientes los empaque-
tan por chips individuales y los venden. Esto evita a los

clientes de TSMC tener que invertir en costosas plantas g innovacion abierta
de produccidn para fabricar sus chips. En cambio, dele-

,, ira mas allade la
gan esa funcién en empresas como TSMC.

Para disefar los chips, los clientes necesitan diversas colaboracion entre
herramientas, como disefios de referencia y férmulas de  dos empresas. En
fabricacién. Al extenderse el escfmstema de negocio o fituro ad quiriran
de TSMC, muchas de las compaiifas que proporcionan .
estas herramientas empezaron a tomar medidas para po-  MaYOr relevancia
der garantizar a los clientes que eran compatibles con el diseno y la gestic')n
los procesos d'e TSMC. Esta amPllac1én df: l;i oferta de de comunidades de
herramientas incrementa las opciones de disefio paralos L
clientes de TSMC. Tanto TSMC como sus clientes salen  I1NOVACION
beneficiados. Sin embargo, esta oferta ampliada también
acrecienta la complejidad que deben gestionar los clientes de TSMC, y esta comple-
jidad puede hacer necesario redisefiar los chips o introducir en ellos modificaciones
costosas que aseguren una produccién correcta, lo que constituye un riesgo evidente.

TSMC ha abordado este riesgo con su Plataforma de Innovacién Abierta (jes
denominacién suya, no mial), que empieza combinando los muchos servicios de
disefio y producciéon de TSMC con lo que ofrecen los proveedores que proporcionan
las herramientas y probdndolos después juntos. A continuacion, TSMC certifica a los
clientes de estos proveedores que las herramientas pueden usarse con la confianza
de que el chip saldrd bien a la primera. De este modo, la Plataforma de Innovacién
Abierta ayuda a los clientes de TSMC a conseguir que sus productos se fabriquen
correctamente al primer intento. As{ se ahorran costosisimas revisiones del disefio
del chip, en las que hay que cambiar el disefio para su adecuada fabricacién en masa.
En consecuencia, el producto de los clientes de TSMC llega antes al mercado y a un
coste de disefio més bajo. As{ pues, TSMC usa la innovacién abierta para gestionar
un complejo ecosistema de proveedores de disefios internos y externos, simplifican-
do el proceso de disefio para los clientes al garantizarles la compatibilidad siempre
que se atengan a los procesos certificados a la hora de disefar sus chips.

Mi segundo ejemplo lo proporcionan GE y su reciente campafia de «ecoima-
ginacion». Duefia ya de un boyante negocio energético con ingresos anuales de
cerca de cuarenta mil millones de délares, GE sin embargo detecté movimientos
de capital riesgo y una intensa actividad relacionados con nuevas empresas de tec-
nologfa verde y energfas renovables. GE buscé la manera de aprovechar aquellas
ideas que tuvieran el potencial de convertirse en nuevos negocios de tecnologia
verde y energfas renovables.
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Pero lo hizo de un modo abierto. Consciente de sus limitaciones, en lugar de
encargarse de todo el trabajo, recurrié a cuatro empresas de capital riesgo que ya
tenfan experiencia como inversoras en el sector. Entre los cuatro socios capitalistas
y GE reunieron un total de doscientos millones de ddlares para invertir en start-
ups. Nacia asi la campafia de «ecoimaginacién». En julio de 2010 se lanzé en todo
el mundo junto con una invitacion a presentar proyectos. Hubo mds de tres mil
ochocientas propuestas de negocio. Mientras escribo este articulo se han financiado
veintitrés de ellas y otras cinco han recibido distintos reconocimientos, incluido un
premio del publico. Aunque las nuevas empresas son muy jévenes, las compaiiias de
capital riesgo y GE estdn entusiasmadas. Tanto es asf, que GE ha adaptado el modelo
para su drea de atencidn sanitaria (en 2011 lanzé la campaiia healthymagination o
«imaginacién sana») y también para su creciente mercado chino (también all{ han
emprendido con éxito una campaia similar).

La innovacion abierta ademads ha llegado al sector pablico. Mi colega Esteve
Almirall, de la Escuela de Negocios Esade, estd liderando una fascinante investi-
gacion en Europa dentro del proyecto Open Cities o «ciudades abiertas». En él,
organismos municipales almacenan sus datos en un depdsito pablico que puede
ser consultado y utilizado por otras personas que no trabajen para la adminis-
tracién. De especial interés son los desarrolladores de aplicaciones que crean
servicios que usan datos del gobierno para ofrecer nueva informacién a los ciu-
dadanos. El ecosistema de los desarrolladores de aplicaciones se convierte en un
importante recurso para una ciudad abierta y acerca al ciudadano las actividades
de su gobierno municipal con un simple clic en su teléfono Android o su iPhone.

No hace falta ser una gran organizacién para abrir el proceso de innovacién
a la comunidad. Ocean Optics, una pequefia empresa de Florida, puso en marcha
una campafia de innovacién comunitaria a una escala mucho menor. Recibié
docenas de respuestas y acabd financiando a veinte investigadores distintos
con proyectos que podrian serle de gran valor en el futuro. Jason Eichenholz,
organizador de esta campaiia, creé después la empresa Open Photonics para

vender estos servicios a personas que

La eficacia de la innovacidn no eran clientes de Ocean Options.

. .. Se trata, pues, de un juego en el que
abierta no se limita a unas d . .
pU.C en part1c1par empresas dC leCI‘SB.S

cuantas companias de élite. magnitudes si tienen la visién y la de-
Hace un uso mas eficaz del terminacidn necesarias.
. . Y hacia eso nos dirigimos. La efica-
conocimiento interno y externo . . P o
cia de la innovacidn abierta no se limita
de todo tipo de organizacion a unas cuantas compaiifas de élite. Es un

proceso que hace un uso mds eficaz del
conocimiento interno y externo de todo tipo de organizacidn, veterana o joven, grande
o pequenia, publica o privada. Mds de diez afios después de que se publicara mi libro,
podemos estar seguros de que la innovacién abierta formard parte del futuro de todos.
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