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ATREVERSE

A LA INNOVACION

ABIERTA

La innovacién abierta
constituye un nuevo enfoque
para acelerar el desarrollo
de nuevos productos

0 servicios, mediante

la generacion y el
aprovechamiento de las
redes internas y externas,
y los incentivos adecuados
para la gestion de talento,
independientemente

de su ubicacion, afiliacion,
formacion u origen.
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UNA MOCHILA CON PARAGUAS incorpora-

do, un gorro impermeable muy ancho, un sombrero tipo chino,
un gorro con varillas que sostienen un paraguas, una burbuja de
material resistente y flexible que nos cubra enteros, una capa,
un paraguas que se sujete al cuello, los hombros o el codo; una
lona retractil apoyada en un arnés en los hombros, un anillo li-
gero alrededor del cuello con sistema automatico de apertura de
membrana transparente e impermeable, un chorro de aire com-
primido que aparte las gotas de lluvia. ..

Estas son algunas de las 58 soluciones ofrecidas ante la pre-
gunta «;Alguna idea para protegerse de la lluvia con un nifio en
brazos y tener las dos manos libres? », presentada en el sitio idea-
s4all.com, plataforma espaiiola para la generacion de innovacion
en redes. Este es uno de las decenas de espacios en la red dedica-
dos a desarrollar, acelerar e incentivar el intercambio de ideas y
conocimientos, que van desde comunidades de usuarios (como
este sitio) hasta redes globales de cientificos (como innocentive.
com), expertos en estrategia e inteligencia de negocios (como ni-
nesigma.com) o sitios corporativos como el emblematico portal
P&G Connect+Develop que cultiva las capacidades innovadoras
de las redes internas y externas de talento de Procter & Gamble.

Innovacion en constante evolucion

Definir el concepto de innovacion no es tarea facil, por la di-
versidad de visiones en cuanto a su ambito de accion, grado de
impacto y fuente que la origina. En lo referido a donde acttia
la innovacion, la gama es extremadamente amplia, aun en los
negocios. Puede incluir ideas, productos, procesos, practicas y
tecnologias que modifican en diferentes puntos la cadena de va-
lor de una empresa —desde la procura y la manufactura hasta
las formas de entrega al mercado— o cambian la esencia del ne-
gocio y sus procesos.

El grado de impacto va desde un concepto basico (hacer co-
sas nuevas o de manera distinta, con un impacto puramente in-
cremental) hasta generar innovaciones disruptivas que combinan
tecnologias, procesos, productos y recursos para generar nuevos
modelos de negocios que modifican las dindmicas de mercado
(Christensen y Raynor, 2003). Las innovaciones que cambian el
juego son indispensables para mantener el crecimiento a media-
no y largo plazo, en especial en empresas que hacen de la dife-
renciacion su ventaja competitiva (Lafley y Charan, 2008).

Para lograr un ritmo adecuado de innovacion, empresas
como Rolls-Royce y Novartis han modificado el modelo tra-
dicional lineal de innovacion, que colocaba al fabricante y sus
procesos internos de investigacion y desarrollo en el centro, para



adoptar un modelo mas amplio, centrado en el cliente y en la
gestion de talento interno y externo. El nuevo enfoque requiere
una revision sistémica de la empresa a partir de un liderazgo
comprometido, para alinear mecanismos de motivacion y valo-
res, estrategias y objetivos a la consecucion y el reforzamiento de
ventajas de cara a las exigencias del cliente. Todo ello se acom-
pana de un cambio organizacional que genera estructuras de
apoyo, sistemas confiables y una nueva cultura que sustituye la
vision de investigacion y desarrollo por una de conexion y redes,
abriendo las fronteras internas y externas de la empresa, pero
mantiene el foco en sus fortalezas medulares.

Innovacion centrada en el cliente

Liderazgo Valo’re_st
inspirador y propositos
motivadores

Cultura de valor Objetivos
e interconexion Innovacidn ampliados
centrada
Sistemas en el cliente Estrategias
confiables seleccionadas
Estructura Ventajas
de apoyo especificas

Fuente: Lafley y Charan (2008).

Este modelo modifica la fuente del proceso de innova-
cion y parece recoger las ideas de Eric von Hippel, profesor
de la Escuela de Gerencia Sloan del Instituto de Tecnologia de
Massachusetts, quien en 2005 comenz6 a hablar de la demo-
cratizacion de la innovacion, entendiéndola como la incorpo-
racion del usuario final de productos y servicios a los proce-
sos de generacion de nuevas ideas o mejoras. Un enfoque mas
amplio, en cuanto al acceso a multiples fuentes de innova-
cion, se obtiene con el concepto de «innovacion abierta» que
utilizé por primera vez en 2003 Henry Chesbrough, profesor
de la Universidad de California en Berkeley, para referirse al
disenio y el uso de flujos de conocimiento, hacia adentro y
hacia afuera de la organizacion, con el proposito especifico de

El proceso de innovacidn abierta

Atreverse a la innovacion abierta ~ TEMA CENTRAL

acelerar la innovacién interna y expandir los mercados para
el uso externo de la innovacion.

El proceso de innovacion abierta revoluciona el con-
cepto tradicional centrado en los especialistas de investiga-
cion y desarrollo dentro de la empresa, abriendo las fron-
teras internas y externas de la organizacion, para buscar
complementacion en fuentes diversas de tecnologfa e inno-
vacion. Se puede entonces acudir a fuentes tales como clien-
tes, proveedores, consumidores, jubilados de la industria,
socios, aliados, universidades e institutos de investigacion,
asi como a la comunidad en el sentido mas amplio, sin des-
cuidar los recursos enormes de talento con que cuentan las
grandes organizaciones.

La innovacion no sigue un flujo lineal, sino que puede
surgir al inicio del proceso o en fases sucesivas, incluso me-
diante la adquisicion de iniciativas o empresas con los cono-
cimientos requeridos. Ademas, el flujo puede ser de doble
via y la innovacion originada en los procesos de la empresa
puede ser compartida con terceros, abriendo oportunidades
de licencias o incluso nuevas iniciativas (spin-offs) que pue-
den atender mercados de otras empresas o nuevos mercados
para la organizacion que innova.

Gestion del talento en «redes 2.0»

La innovacion abierta puede verse como un proceso de gestion
del talento, independientemente de su ubicacion o afiliacion,
para producir soluciones, aportar ideas nuevas o sorprender con
enfoques novedosos a los especialistas directamente responsa-
bles de resolver problemas y a los clientes potenciales de esas
innovaciones. La gestion del talento orientada a la innovacion
se centra en cuatro preguntas clave: ;qué se pregunta? ;Como
se pregunta? ;A quién se pregunta? ;Como se seleccionan las
mejores respuestas?

La gestion del talento adquiere una relevancia especial en
el contexto de las nuevas tecnologias y la «cultura 2.0» que per-
miten incorporar de una manera efectiva comunidades de per-
sonas muy diversas, gracias a las plataformas de participacion
y conexion en linea. La seleccion de estas comunidades viene
acompanada de un esquema de incentivos para que las personas
adecuadas participen, sea que pertenezcan a la organizacion o,
con mayor razon, estén fuera de ella.

Una manera de generar incentivos dirigidos a quienes se
desea que participen consiste en la realizacion de concursos:

Licencias

> Mercado de otras empresas

Spin-offtecnolégicos

> Nuevos mercados

Base tecnoldgica interna

—>

Base tecnoldgica externa

Mercados actuales

IT.

Fuentes de tecnologia

Fuente: Chesbrough (2003).

> Investigacion ————> Desarrollo. ———>
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TEMA CENTRAL — Atreverse a la innovacion abierta

Comparacidn de los modelos de innovacion

Innovacion cerrada

Nadie debe saber en qué estamos innovando

Nadie debe conocer las ideas confidenciales en las que estamos trabajando

Innovacion abierta

Invertir mas en investigacion y desarrollo mejorara la posicion
de mercado y contribuira al crecimiento

Los innovadores inteligentes se conectan con la comunidad global de innovadores
y logran el mayor retorno

El primero en registrar la patente obtiene los mayores
beneficios

El primero en entrar en el mercado obtiene los mayores beneficios

Necesitamos mds personal de investigacién y desarrollo para
cerrar la brecha de conocimiento

Necesitamos a nuestro personal de investigacion y desarrollo enfocado en las
competencias medulares, y permitir la entrada de soluciones externas

Fuente: NineSigma (www.ninesigma.com).

se plantea un desafio que viene acompaniado de un premio.
Un experimento reciente muestra que es conveniente ir mas
alla del concepto de premio hacia un sistema de incentivos
que genere un balance adecuado entre competencia y co-
operacion.

El organismo del Departamento de Defensa de Estados
Unidos en el que se origino Internet (Darpa), celebro los cua-
renta anos del desarrollo de la red de redes ofreciendo 40 mil
dolares a las primeras personas que encontraran diez glo-
bos meteoroldgicos rojos, distribuidos al azar en el territorio
de ese pais. El equipo ganador, un grupo del MIT, disefi6
un mecanismo de minipremios que gener6 una red social
colaborativa, que encontré todos los balones en sélo nueve
horas: «Registrese, invite a sus amigos, ayude a la ciencia,
gane dinero: daremos 2.000 doélares por balon a la primera
persona que nos envie las coordenadas correctas. Pero eso
no es todo: daremos 1.000 dolares a la persona que la invito.
También daremos 500 dolares a quien invit6 al que invito,
250 al siguiente y asi sucesivamente. Los dolares restantes se
entregaran a una institucion benéfica».

Este experimento se baso, entre otras cosas, en la co-
nectividad (grados de separacion entre dos personas) de una
sociedad como la estadounidense, que algunos autores cal-
culan inferior a cuatro (el maximo es seis). Los detalles de
este experimento pueden encontrarse en el sitio de Darpa
(https:/metworkchallenge.darpa.mil/Default.aspx) y en el
blog de Technology and organizations (www.terrigriffith.
com/blog/2009/12/06/darpa-red-balloons-mit/).

Procesos clave de la innovacion abierta
Los procesos clave de la innovacion abierta, identificados en la
practica de empresas consultoras como Innoradar, pueden resu-
mirse en los pasos siguientes:

1. Identificar un problema susceptible de solucion median-
te la innovacion abierta.

2. Formular el problema en forma de reto.

3. Seleccionar los grupos de innovadores internos y exter-
nos a quienes se invitara a responder el desafio.

4. Proponer los premios e incentivos adecuados para moti-
var la participacion en la superacion del reto.

5. Establecer los criterios de confidencialidad y traspaso de
propiedad intelectual.

6. Definir los criterios de mejor solucion y calidad de las
respuestas y el proceso.

7. Difundir la invitacion a responder el reto, junto con las
reglas de juego.
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8. Acompanar y supervisar el proceso de competencia o
concurso de soluciones.

9. Escoger las mejores soluciones y entregar los premios.

10. Revisar todo el proceso.

Estos pasos requieren la intervencion de un sujeto acti-
vo que los disefia y ejecuta. Este sujeto activo puede ser una
persona, un grupo interno, unos asesores o0 unas comuni-
dades internas o externas de personas accesibles mediante
el uso de «plataformas 2.0». Por razones practicas, y por la
esencia misma de la innovacién abierta, es necesario y con-
veniente utilizar una combinacion de todos estos actores.

Las innovaciones que cambian el juego son
indispensables para mantener el crecimiento
a mediano y largo plazo, en especial en
empresas que hacen de la diferenciacion su
ventaja competitiva.

Este método, cuando es exitoso, se convierte en un
mecanismo continuo de aceleracién de la innovacién, que
generalmente responde a una cultura organizacional orien-
tada a la innovacion, o produce un cambio organizacional
considerable, que puede beneficiarse de un acompanamien-
to experto de terceros especializados en la aceleracion de
procesos de innovacion (Diener y Piller, 2010). Los inter-
mediarios o aceleradores de procesos de innovacion son or-
ganizaciones que acttian como firewalls entre el cliente y las
comunidades de innovadores externos. Estas organizacio-
nes son también capaces de acompanar todo el proceso de
consulta interna y combinar ambas fuentes de innovacion
con una oOptica de gestion de talento.

El dilema: innovacion cerrada o abierta
La participacion de personas de fuera de la organizacion en
la solucion de problemas o en la generacion de ideas es anali-
zada muy en detalle por Esteve Almirall y Ramon Casadesus,
quienes desarrollaron un modelo conceptual riguroso que
identifica los parametros pertinentes y permite hacer un ba-
lance entre la ganancia en creatividad y la pérdida de control,
al buscar soluciones y consultar fuera de la organizacion en
un proceso de innovacion abierta.

El modelo permite evaluar en qué condiciones la in-
novacion abierta es superior a la cerrada, contrastando los
beneficios de descubrir nuevas combinaciones de atributos



de un producto con los costos de coordinacion derivados
de objetivos divergentes. Entre los beneficios por descu-
brimiento se encuentra que proveedores independientes y
firmas complementarias generalmente escogen caminos di-
ferentes y tienen capacidades que contribuyen a mejorar el
producto, generando combinaciones de atributos que serian
dificiles de visualizar sin el aporte de esos actores externos.
Entre los costos por divergencia se observa que algunas de-
cisiones tomadas por firmas independientes que persiguen
sus intereses conducen a una pérdida de control sobre la
trayectoria tecnologica del producto.

El balance entre la innovacién abierta y la cerrada
depende de la complejidad de las decisiones sobre cada
componente del producto y la disposicion de los clientes a
pagar (percepcion de valor). Complejidad significa, en este
contexto, que la percepcion de valor puede cambiar mu-
cho cuando hay variaciones pequenas de los atributos del
producto. La innovacién abierta es superior cuando la com-
plejidad no es alta. La complejidad suele disminuir con el
avance tecnologico.

La eleccion del proceso de innovacion adecuado en-
frenta un continuo de posibilidades, mas que un dilema.
Una organizacion moderna, de cualquier tamano, con o sin
fines de lucro, no puede darse el lujo de desestimar la po-
sibilidad de conectarse con redes de talento internas y ex-
ternas, para resolver sus problemas de innovacion mediante
sistema de incentivos novedosos, siempre acompaniados por
una planificacion del proceso que permita mantener el con-
trol y encauzar los beneficios. Bl
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