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RESUMEN

TITULO:

Identificacion de las iniciativas que se convirtieron en oportunidades de Innovacion
Abierta: Tres casos de Exito en Colombia.*

AUTOR:
CEPEDA GARCIA, Laura Cristina.**

PALABRAS CLAVE: Innovacion Abierta, Sector Servicios, Ventajas, Barreras,
Colombia.

DESCRIPCION:

Desde la aparicion del constructo Innovacion Abierta, la literatura ha presentado
grandes avances y ha sido aplicada en numerosos casos empresariales en el
ecosistema de innovacion mundial. Sin embargo, se identificO una ausencia de
literatura cientifica referente a la implementacion del modelo de innovacion
emergente en el contexto colombiano. A partir de esta brecha de conocimiento, en
el presente trabajo de investigacion se presenta una exploracion del contexto de
innovacion nacional, con base en tres casos exitosos de Innovacion Abierta:
Innpulsa Colombia, Team Ingenieria y Ecopetrol. Los resultados de la
investigacion corresponden a la identificacion de las barreras y las iniciativas
organizativas que se convirtieron en ventajas para la superacion de las dificultades
existentes.

La realizacion de esta investigacion persigue el cumplimiento de dos objetivos
principales. En primer lugar, busca difundir material que enriquezca el accionar de
las empresas del ecosistema de innovacion nacional y les presente un modelo que
incentive el desarrollo de capacidades para la innovacion y la apertura de las
fronteras de la firma. En segundo lugar, pretende establecer una base para la
construccion de una metodologia que favorezca la implementacién del modelo de
Innovacién Abierta en instituciones colombianas pertenecientes al sector
Servicios.

*Proyecto de grado

**Facultad de Ingenierias Fisico-Mecénicas, Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales. Directora: Edna Rocio Bravo Ibarra, PhD. Administracién de
Empresas.
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ABSTRACT

TITLE:

Identification of initiatives that became opportunities for Open Innovation. Three
successful cases in Colombia *

AUTHOR:
CEPEDA GARCIA, Laura Cristina. **

KEY WORDS: Open Innovation, Service Sector, Advantages, Barriers, Colombia.

DESCRIPTION:

Since the invention of the "Open Innovation" term, literature has made great
advances and been applied in many business cases all over the global innovation
ecosystem. However, the absence of scientific literature related to the
implementation of the emerging innovation model in Colombian context was
identified. In order to overcome this knowledge gap, in this research an exploration
of the national innovation context is presented, based on three successful cases of
Open Innovation: Innpulsa Colombia, Team Engineering and Ecopetrol. The
results of the research are the identification of barriers and organizational initiatives
that became advantages to get over the existing difficulties.

This research aims to fulfil two main objectives. In first place, it seeks to
disseminate material that enrich the operation of companies in the national
innovation ecosystem and to present a model that fosters the capacities for
innovation development and an open organization approach. Secondly, it aims to
establish a basis for building a methodology that favors the implementation of
Open Innovation model in Colombian institutions of services sector.

*Bachelor Thesis

** Faculty of Physical and Mechanical Engineering. School of Industrial and
Business Studies. Project Director: Edna Rocio Bravo Ibarra, PhD. Business
Administration.
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INTRODUCCION

Hacia finales del siglo pasado, la innovacidn organizativa consistia en una fuerte
inversidn de recursos y activos para apoyar las actividades de investigacion y
desarrollo a nivel interno. Esta filosofia de “Innovacion Exitosa”, planteaba la
necesidad de ejercer un control riguroso sobre la propiedad intelectual y un
enfoque de auto-dependencial; como consecuencia de esta mentalidad, se
conforma el denominado “Circulo virtuoso de la innovacién”. Este circulo de
innovacion inicia con la contratacion de personal altamente capacitado para
desarrollar actividades investigativas por medio de las cuales se obtienen
resultados que son protegidos bajo estrictas politicas de propiedad intelectual,
garantizando a la empresa la existencia y mantenimiento de una ventaja
competitiva derivada de su Know-How, generando beneficios que son reinvertidos
en el departamento de 1+D?.

Sin embargo, este modelo ha perdido popularidad en las empresas del siglo XXI,
debido a la nueva dindmica global que se caracteriza por la movilidad de los
trabajadores entre empresas, la dificultad para la proteccion de la propiedad
intelectual, el aumento de la disponibilidad de capital privado para inversion en
Start-ups, los cortos ciclos de vida de los productos?®, los cada vez mayores costos
de la investigacion y desarrollo industrial, la escasez de recursos* y la facilidad
para la comercializacion de nuevas ideas existentes dentro y fuera de la

organizacion.

1 CHESBROUGH, Henry. The era of Open Innovation. En: MIT Sloan Management Review. Vol. 44, No. 3
(spring 2003); p. 36.

2 |bid., p 37.

3 ENKEL, Ellen; GASSMAN, Oliver y CHESBROUGH, Henry. En: Open R&D and Open Innovation: Exploring the
phenomenon. En: R&D Management. Vol 39, No. 4 (2009), p. 311.

4 ENKEL, Ellen, Attributes required for profiting from open innovation in networks. En: Int. J. Technology
Management, Vol. 52, N°3-4 (2010), p. 344.
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La problemética anteriormente mencionada, exige a las compafias encontrar
alternativas para acelerar su proceso de innovacién®. De esta forma surge un
nuevo modelo de innovacion, denominado Innovaciéon abierta (I.A.) (Chesbrough
2003). Bajo este nuevo enfoque, las empresas comercializan ideas tanto internas
como externas, aprovechando el potencial y los recursos existentes dentro y fuera
de la organizacién, desarrollando caminos internos y externos hacia el mercado®.
La I.A. se convierte por tanto, en una herramienta de progreso para las
organizaciones en cuanto ayuda a la reduccion de costos relacionados con
procesos de desarrollo y mejoramiento de los productos, el incremento de la
calidad y permite el acceso a la experiencia del cliente y del proveedor, fuera de la

organizacion’.

A pesar de que el modelo de I.A. por su naturaleza puede ser implementado en
empresas tanto del sector manufacturero como del sector servicios, la literatura
contempla principalmente los casos pertenecientes al primer tipo, a pesar de que
el sector de servicios corresponde a uno de los principales sectores en la
economia a nivel global. De acuerdo con el Banco mundial, segun informe del
2014, el sector servicios contribuye con el 70% del PIB del mundo y el 55% del
PIB nacional®.

En la actualidad nacional, se ha empezado a crear conciencia acerca de las
ventajas de la implementacion de este nuevo modelo y es por esto que han
surgido iniciativas como Colombia CO4. Este programa nacional de innovacién

colaborativa liderado por Innpulsa Colombia, permiti6 a empresas colombianas

5 Ibid., p 344.
6 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 37.

7 WALLIN, Martin y VON KROGH, Georg. Focus on the integration of knowledge. En: Organizational
Dynamics. Vol. 39, N°2, (2010), p. 145.

8 BANCO MUNDIAL. Indicadores de desarrollo mundial: estructura de la produccion. [en linea]. [consultado en 25
de noviembre de 2014]. Disponible en < http://wdi.worldbank.org/table/4.2>
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plantear sus desafios y compartirlos abiertamente con personas y organizaciones

externas para co-crear soluciones®.

Con el fin de captar el valor generado en diversas iniciativas de innovacion,
aportar conocimiento para disminuir la brecha existente en la literatura referente a
la I. A. en el sector servicios y aportar una serie de aspectos favorables para la
innovacion en Colombia, el presente trabajo pretende realizar un informe
infografico de las iniciativas que se convirtieron en oportunidades para la
innovacion abierta, expresadas en términos de ventajas y barreras , con base en
la documentacion de los casos de Innpulsa Colombia, TEAM Ingenieria de

conocimiento y Ecopetrol.

El presente proyecto de investigacion esta estructurado en siete capitulos: En el
Primer Capitulo, se presentan las generalidades del proyecto: Planteamiento del
problema, objetivos, alcance vy justificacion. En el Segundo Capitulo se expone el
marco tedrico referente a la Innovacién Abierta, que sirvi6 como base para el
establecimiento de las directrices para la realizacion del trabajo de investigacion.
En el Tercer Capitulo se exponen las principales ventajas y barreras identificadas
en empresas del sector servicio o del sector manufactura con servicios
complementarios, a partir de la revision de la literatura de los principales casos de
Innovacién Abierta documentados a nivel global. EI Cuarto Capitulo se menciona
la metodologia utilizada para la consecucion de los objetivos planteados en la
investigacion. En el Quinto Capitulo se presentan los resultados obtenidos en
términos de ventajas y barreras identificadas en tres casos exitosos de Innovacion
Abierta en Colombia. Finalmente en el Sexto y Séptimo Capitulo se mencionan las

conclusiones y recomendaciones.

9 CALDERON, Paloma. Las empresas mas importantes del pais buscan soluciones en Bogota. En: Revista
Mprende. [en linea]. (2014). [consultado en 25 de Noviembre de 2015]. Disponible en
<http://mprende.co/colombia-co4>.
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TABLA DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Tabla 1: Tabla de cumplimiento de Objetivos

Realizar una revision bibliométrica sobre los casos

., . - Capitulo 3
documentados de Innovacion abierta en el Sector Servicios. P

Documentar los casos de innovacion Abierta de TEAM

Ingenieria de Conocimiento, Ecopetrol e Innpulsa Colombia. Anexo A

Presentar mediante un informe infografico las ventajas y
barreras para la innovacion abierta, identificadas en tres Capitulo 5
instituciones colombianas.
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1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

Con el fin de aportar herramientas que permitan una mejor comprension del
problema de investigacion, a continuacion se presenta el planteamiento del

problema, los objetivos, el alcance y la justificacién del presente proyecto.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El modelo emergente de Innovacion, la innovacion abierta, esta recibiendo
cada vez mayor aceptacion por parte de los empresarios a nivel mundial. A
pesar de que este mecanismo no es apropiado para todas las organizaciones
y todos los innovadores??, no se puede desconocer las grandes ventajas que
aporta para la captura y la creacién de valort!, asi como tampoco se puede
ignorar los grandes retos que plantea este modelo. A medida que la cultura y
la estrategia empresarial estén alineadas con aspectos como la globalizacién,
la intensidad y fusion tecnologica, novedosos modelos de negocios y
estrategias para el uso de conocimiento, las practicas de Innovacion Abierta se
podran implementar con mayor probabilidad de éxito!?

En Colombia se ha reconocido el impacto de la innovacién en la competitividad
y el crecimiento econémico del pais y por tanto la importancia de la inversiéon
en este modelo prometedor®®. Un estudio realizado en el 2011 por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) al Programa de Innovacién de Colciencias,

concluyé que los proyectos financiados entre 1995 y 2007 tuvieron un impacto

10 GASSMAN, Oliver. Editorial Opening up the innovation process towards an agenda. En: R&D Management.
Vol 36, No. 3 (2006); p. 223.

1 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 75.

12 GASSMAN, Oliver. Editorial Opening up the innovation process towards an agenda. En: R&D Management.
Vol 36, No. 3 (2006). p. 224.

13 VESGA, Rafael. Emprendimiento e innovacidn en Colombia: équé nos esta haciendo falta? En: Universidad

de Los Andes: Facultad de Administracion: Observatorio de Competitividad: Centro de Estrategia y
Competitividad. (2008).
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del 15% en la productividad empresarial y del 12% en el numero de productos,
segun Alessandro Maffioli, experto internacional del BID4,

Actualmente existen numerosos casos exitosos de innovacion abierta a nivel
nacional, no s6lo en empresas manufactureras, sino también en empresas del
sector servicios que cada vez se muestran mas dispuestas a implementar este
modelo de co-creacion y co-innovacion. Casos como el del Banco BBVA con
su centro de innovacion, Bancolombia, Davivienda, Innpulsa Colombia con
acuerdos colaborativos como el CO4 (mediante el cual se vincularon empresas
como la Fundacion Cardiovascular, Ecopetrol, Empresas Publicas de Medellin,
entre otras), constituyen la evidencia de creacion de valor a través de la
apertura en su estrategia de innovacion. Sin embargo, se observa la ausencia
de mecanismos para la captacién del valor generado en los procesos
mencionados con anterioridad, en los cuales se presente la realidad
circunstancial de las empresas implementadoras del modelo de I.A., la forma
en que superaron los retos, la manera en que usaron sus capacidades,
alinearon sus procesos tanto internos como externos de explotacion,
exploracion y retencion del conocimiento y los mecanismos utilizados para
desarrollar su potencial, con el fin de lograr la consolidacién del modelo

innovador.

La carencia de documentaciéon de casos de Innovacion abierta a nivel
nacional, no solo impide conocer los procesos reales de innovacion al detalle,
sino que ademas dificulta a las empresas que deseen adoptar la I.A. de
manera exitosa, debido al desconocimiento de factores clave para la
Innovacion abierta en el contexto empresarial colombiano y las consecuencias

negativas que pueda representar este hecho. Por tanto, se evidencia la

14 MINISTERIO DE EDUCACION. La innovacidén en Colombia eleva la productividad empresarial. [en lineal].
[consultado en 28 de diciembre de 2015]. Disponible en: < http://www.mineducacion.gov.co/cvn/1665/w3-
article-265320.html>
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necesidad de herramientas que permitan un acercamiento a la realidad
empresarial colombiana, mayor conocimiento acerca de las ventajas y barreras
gue enfrentaron algunas companiias lideres en innovacion a nivel nacional en
la implementacion del modelo de innovacion abierta y el valor y aprendizaje
generado en el proceso. Con base en esta brecha, el presente proyecto busca
aportar informacién que permita un acercamiento a tres casos de éxito
relacionados con la adopcidn institucional de la innovacion abierta en Innpulsa
Colombia, TEAM Ingenieria de conocimiento y Ecopetrol, empresas

pertenecientes al sector Servicios.

En términos generales, el problema en el que se pretende influir se relaciona
con los siguientes tres aspectos: La existencia de casos de Innovacion abierta
a nivel nacional y el gran valor generado a partir de los mismos, la carencia de
documentacion de la actualidad de la innovacion abierta en Colombia y la
inexistencia de herramientas que integren la informacién existente para reducir
los riesgos a los que se exponen las empresas del sector servicios a la hora de

adoptar la Innovacién Abierta.

1.2 OBJETIVO GENERAL

Identificar las iniciativas que se convirtieron en oportunidades de innovacion
abierta en Colombia en términos de ventajas y barreras, mediante el analisis y
documentacion de tres casos exitosos a nivel nacional: Innpulsa Colombia,

Ecopetrol y TEAM Ingenieria de Conocimiento.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS
e Realizar una revision bibliométrica sobre los casos documentados de

Innovacioén abierta en el Sector Servicios.
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e Documentar los casos de innovacion Abierta de TEAM Ingenieria de
Conocimiento, Ecopetrol e Innpulsa Colombia.

e Presentar mediante un informe infografico las ventajas y barreras para la
innovacion abierta, identificadas en tres instituciones colombianas.

e Escribir un articulo de caracter publicable con los resultados del

proyecto.

1.4 ALCANCE

De acuerdo con el creciente interés que ha despertado el modelo de la
innovacion abierta (Chesbrough, 2003) en el &mbito académico y empresarial a
nivel global, el presente proyecto buscaba inicialmente realizar un sondeo de la

actualidad del emergente modelo de innovacién en el contexto colombiano.

Teniendo en cuenta las organizaciones que respondieron a la invitacion para
documentar los casos respectivos, se seleccioné una muestra integrada por tres
instituciones: Ecopetrol, TEAM Ingenieria de Conocimiento e Innpulsa
Colombia, de acuerdo con el impacto de sus iniciativas y el reconocimiento de
su gestion de la innovacién a nivel nacional e internacional. Paralelamente, se
realizé una revision de la literatura concerniente a casos documentados a nivel
mundial en las bases de datos ISI Web of Knowledge, Springer, Science Direct
y Proquest, sobre la implementacion de la innovacion abierta en el sector
servicios. Inicialmente se pretendia limitar el analisis a los casos documentados
de innovacion abierta en empresas del sector servicios que se encontraran
disponibles en la base de datos ISI Web of Knowledge, al ser una de las
mejores bases de datos multidisciplinarias, segun varios autores (Braun et. Al.,
2000). Sin embargo, dado el reducido nimero de documentos encontrados, se
hizo necesario un ajuste que requirio la inclusion de los casos disponibles en las

bases de datos Springer, Science Direct, Proquest y Scopus, también de
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reconocida calidad cientifica y disponibles dentro de las bases de datos pagas
por la UIS.

Como resultado del proceso de investigacion, se presentara un informe
infogréfico en el cual se expondran las ventajas y barreras identificadas para la
implementacion de la innovacién abierta en tres empresas colombianas, asi
como un articulo cientifico con los resultados obtenidos y el compendio de las
experiencias de Innovacion Abierta de las tres empresas colombianas. Se
pretende a través del presente proyecto, difundir material que enriquezca el
accionar de las empresas del ecosistema de innovacién nacional y presente a
las firmas interesadas en adoptar la Innovacién Abierta, un modelo que
incentive el desarrollo de capacidades para la innovacion y la apertura de las
fronteras de la firma. En segundo lugar, pretende establecer una base para la
construccion de una metodologia que favorezca la implementacion del modelo
de Innovacion Abierta en instituciones Colombianas pertenecientes al sector

Servicios.

1.5 JUSTIFICACION

Durante las dUltimas décadas, el sector servicios ha experimentado un
importante crecimiento: pasé de ser considerado un sector de baja
productividad y poca innovacion, a ser uno de los lideres en la economia
mundial en términos de generacion de empleo y en el PIB. De acuerdo con el
Banco mundial, segun informe del 2014, el sector servicios contribuye con el
70% del PIB del mundo, 65% en Latinoamérica y el Caribe, 74% en Europa,
78% en Estados Unidos. Especificamente en el caso de Colombia, el

mencionado sector representa el 55% del PIB nacional®®.

15 BANCO MUNDIAL. Indicadores de desarrollo mundial: estructura de la produccidn. [en linea]. [consultado
25 de noviembre de 2014]. Disponible en: < http://wdi.worldbank.org/table/4.2>
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El Sector Servicios, por el hecho de presentar una porcion creciente de la
economia global, ofrece un gran potencial para la innovacién y el talento
humano que es conveniente analizar. ElI creador del término Innovacion
Abierta, Henry Chesbrough, establece en su libro Open Service Innovation, la
importancia de que tanto las compafiias tanto de productos como servicios,
replanteen su modelo de negocio hacia uno con enfoque en la prestacion de un
servicio. Para hacer este planteamiento, Chesbrough menciona en primera
instancia, el problema referido por Paul Horn y relacionado con la dificultad que
implica el desarrollo de investigaciones industriales en el sector de productos,
cuando no son relevantes para mas de la mitad de las compafiias existentes

(considerando el crecimiento del sector Servicios).

Peter Drucker afirma que “lo que el cliente compra y considera como valor
generado, nunca es un producto sino su utilidad, es decir, lo que el producto
hace por éI"6. A partir de esta afirmacién, Chesbrough resalta la importancia
de redefinir el papel del cliente y reinterpretar la importancia de los procesos
del mismo a través del disefio de nuevos modelos de negocio orientados a la
prestacion de servicios y enmarcados por practicas de Innovacion Abierta. De
esta manera se busca aprovechar la reduccion de costos y el uso 6ptimo de la
capacidad existente tanto dentro como fuera de la firma, para crear ventaja

competitiva a pesar de la intensidad de la competencia global.

La reevaluacion de la importancia que se da a nivel organizativo a los servicios,
la identificacion de lo que realmente agrega valor al cliente, el maximo
aprovechamiento de los activos de la firma (a nivel interno y externo) y la

creacion de mecanismos como plataformas que permitan conectar los servicios

8 WOOLSEY, Gene y DRUCKER, Peter F. Management: Tasks, Responsibilities, Practices.
(1975).
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y productos, son aspectos fundamentales para el establecimiento de una
ventaja competitiva sostenible, de acuerdo con Chesbrough?’.

La Innovacion Abierta, permite tener una mayor proximidad con la evolucion
del conocimiento para cada sector y requiere menos dinero, menos tiempo y
menos riesgo. Es por esto que actualmente es cada vez mayor el nimero de
empresas que reconocen la importancia de la Innovacién y la fomentan
mediante programas y convocatorias que buscan la integracion de su
conocimiento interno, asi como la participacion de diferentes sectores y actores
externos a la organizacion, en la generacion de ideas innovadoras que mejoren

el desempefio de la entidad.

INNPULSA COLOMBIA, entre otras instituciones nacionales, ha identificado
esta nueva tendencia empresarial enfocada al crecimiento mediante la co-
creacion y lider6 un programa nacional de innovacion colaborativa, CO4. Dicho
programa ofrecio a las empresas la posibilidad de plantear desafios y
compartirlos abiertamente con personas u organizaciones, en favor de la
construccion de soluciones conjuntas. Se reconoce por tanto, la existencia de
un ambiente favorable para la innovacion, excelentes oportunidades para la
captacion del conocimiento y el valor generado en los ambientes y saberes

institucionales compartidos.

Con base en lo anteriormente expuesto y con el fin de aprovechar al maximo el
conocimiento generado por las nuevas tendencias de co-creacion y co-
innovacion en el contexto de la dinAmica empresarial regional y nacional, se
propone la documentacion de tres casos destacados de innovacion abierta,

pertenecientes al sector servicios. Como resultado del proyecto de

17 CHESBROUGH, Henry. Open Services Innovation. En: TEDXESADE. [en linea]. (2011). [consultado 25 jul.
2016]. Disponible en: <https://www.youtube.com/watch?v=fWr_PLbBxno>
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investigacion, se identificaran las ventajas y barreras que enfrentaron las
diferentes organizaciones para la implementacion de estrategias de innovacion
abierta, a fin de presentar al sector un informe infografico con iniciativas clave
que, si bien no son suficientes para asegurar el éxito de iniciativas de

innovacion abierta, si son necesarios para su adecuado funcionamiento.

Para conformar la unidad de analisis del proyecto, se seleccionaron tres

instituciones representativas de la actividad innovadora a nivel nacional:

v Innpulsa Colombia: Unidad de Gestion de Crecimiento Empresarial del
Gobierno Nacional, creada en febrero de 2012 para promover el
emprendimiento, la innovacién y la productividad como ejes para el desarrollo
empresarial y la competitividad de Colombia!®. Desde sus procesos Innpulsa
busca apoyar el proceso empresarial del pais, fomentando el mejoramiento de
la economia y la prosperidad de las industrias colombianas. Esta institucion
gubernamental es responsable de liderar el Programa de innovacion abierta
Colombia CO4, convocatoria de innovacion abierta mas grande que se ha
llevado a cabo en el pais y que conté con la participacion de Aldor, Bancéldex,
Belcorp, Conconcreto, Cotecmar, Emcali, Finagro, Fundacion Cardiovascular,

Haceb, Levapan y Servientrega.

v TEAM Ingenieria de Conocimiento: Empresa de base tecnoldgica creada en
el 2008 como un spin off del Grupo de Investigacién en Gestibn Empresarial e
Innovacion Tecnoldgica GEIT de la Universidad Distrital Francisco José de
Caldas. Dentro de su portafolio de servicios ofrece la asesoria en la

estructuracion de sistemas de Innovacion Abierta y administra la plataforma de

18 INNPULSA COLOMBIA. Nuestra Organizacién. [en linea]. [citado 25 nov. 2016] Disponible en:
<http://www.innpulsacolombia.com/es/nuestra-organizacion>
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innovacion abierta mas activa en el departamento de Cundinamarca y una de

las mas activas a nivel nacional, OPEN Innovacion Abierta.

v' Ecopetrol: es la empresa mas grande del pais con una utilidad neta de $5,7%°
billones registrada en 2015 y la principal compafia petrolera en Colombia. Por
su tamafio, pertenece al grupo de las 40 petroleras mas grandes del mundo y
es una de las cuatro principales de Latinoamérica®’. Es reconocida como una
de las empresas mas representativas de Colombia a nivel mundial, por sus
esfuerzos para el fomento de la innovacion y por ser la empresa nacional que
mas patentes posee; en el 2014, estuvo entre las finalistas a los "Innovation
Awards" siendo la Unica compafiia latinoamericana en aspirar a este premio

dirigido a iniciativas innovadoras del sector petroleo, gas y energia.

La informacion para el desarrollo del presente proyecto, provendra de fuentes
primarias a través de entrevistas con los lideres de innovacion de las

instituciones mencionadas anteriormente.

19 RCN Radio. Precios del crudo redujeron las utilidades de Ecopetrol en 2015 - RCN Radio. [en linea]. (2016).
[Consultado 5 Marzo 2016]. Disponible en: <http://www.rcnradio.com/economia/precios-del-crudo-
redujeron-las-utilidades-ecopetrol-2015/>

20| A REPUBLICA. Ecopetrol subid siete lugares entre las 50 petroleras mas grandes [en linea]. (2014).
[consultado 5 Marzo 2016]. Disponible en: <http://www.larepublica.co/ecopetrol-subi%C3%B3-siete-
lugares-entre-las-50-petroleras-m%C3%A1ls-grandes_196271>

25



2. MARCO TEORICO

El Marco Tedrico necesario para el presente proyecto de investigacion se
estructura de la siguiente manera: En primer lugar, se describe el modelo
tradicional de innovacion y la transiciéon hacia el modelo de Innovacion Abierta.
Seguidamente y con el fin profundizar en la comprension de dicho modelo
emergente, se enuncian su concepto, los tipos de innovacién abierta segun la
literatura, sus dimensiones, procesos criticos, fases y los “sindromes” de las
organizaciones que dificultan la adopcion de este enfoque de apertura

organizativa.

2.1 MODELO DE INNOVACION CERRADA

A lo largo de los siglos y con el fin de consolidar las diversas industrias, las
organizaciones han identificado y utilizado la innovacion como un elemento clave
para generar ventaja competitiva y diferenciacion en los mercados cada vez mas
cambiantes. Es por esto que con el fin de proteger la “joya de la corona”, las
empresas con la capacidad econdmica requerida, invertian importantes cantidades
de dinero en grandes departamentos de [+D?' internos, en los cuales
desarrollaban las tecnologias para sus productos (Ahlstrom, 2010; March 1991;
Wyld, 2010; Wyld & Maurin, 2009).

El modelo de innovacion tradicional o modelo de Innovacién Cerrada, corresponde
al conjunto de actividades y estrategias de innovacion caracterizadas por limitadas
interacciones con el ambiente externo a la organizacién, control del conocimiento

generado internamente, estrictas politicas de protecciéon intelectual®® y auto-

21 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. Cit., p.229.

22 RIDDER, Ann-Kristin. Sensing and seizing open innovation: a Dynamic Capability-based
approach (Top Thesis). (2010).
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dependencia empresarial, enmarcadas por la filosofia de control como medio para

alcanzar el éxito en iniciativas de innovacion?3.

El modelo de Innovacién Cerrada presenta fuertes barreras de control del
conocimiento y un unico flujo del valor generado como se observa en la ilustracién
1. El proceso de generacion de ideas para nuevos productos, servicios o
tecnologias, el desarrollo, produccién, mercadeo, distribucion y servicio son

llevados a cabo por la misma organizacion, la cual es auto-suficiente.

llustracion 1: Modelo de Innovacion Cerrada.
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Fuente: Henry Chesbrough, “The era of Open Innovation”, MIT Sloan Management Review,
44 (2003), 36.

La légica “cerrada” del modelo tradicional de innovacion, dio como resultado la
conformacion del circulo virtuoso de la innovacion, el cual consistia en realizar una

inversion en I+D importante y la contratacion del personal mas capacitado y

23 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 38.
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destacado; de esta manera, las firmas podian llegar al mercado antes que la
competencia con productos innovadores y tecnologias fuertemente protegidas por
derechos de propiedad intelectual, obteniendo mayor cantidad de utilidades para

ser reinvertidas en el departamento de 1+D?4. llustracién 2.

llustracion 2: Circulo Virtuoso de la Innovacion.

Inversién en 14D

Obtencion de mayores
beneficios y aumento
e participacion en el Generacién de Ideas.
mercado.

Desarrollo de nuevas
i tecnologias para
Comercializacion dela ol
Innovacion.

Fuente: Elaboracion propia basado en: CHESBROUGH, Henry. The era of Open Innovation.
En: MIT Sloan Management Review. Vol 44, No. 3 (spring 2003); p 36.

En el modelo de Innovacion Cerrada, las empresas eran competitivas en funcion
de las actividades encaminadas a fortalecer su inversion en recursos, activos
departamento 1+D y de esta manera proteger su know how mediante politicas de

24 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 39
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proteccion intelectual, patentes, etc?®, de forma que se garantizara el retorno
adecuado a la inversion. Sin embargo, la dinamica empresarial existente y el
comportamiento del cliente actual, exigen ciclos de innovacion cada vez mas
cortos que afectan el rendimiento y la viabilidad del modelo de innovacion
tradicional. Las organizaciones de hoy deben enfrentarse a los cada vez mayores
costos de la investigacion y el desarrollo industrial, el conocimiento (Util
ampliamente diseminado?®, los cortos ciclos de vida de los productos, la creciente
competencia y la escasez de recursos, realidades que han orientado a las

compafiias a encontrar nuevas formas para acelerar su proceso de innovacioén?’,

En la actualidad, mayor cantidad de empresas adquieren su tecnologia del exterior
y varias han empezado a comercializarla activamente fuera de sus fronteras??, en
su afan por el establecimiento de acuerdos mutuamente beneficiosos y de adicion
de valor al negocio. Es por esto que ha surgido un nuevo modelo de innovacion:
La Innovacion Abierta (Chesbrough 2003). Como marco de innovacion, este
modelo emergente dirige a las compafiias mediante la apertura de sus fronteras,
hacia la reduccion de costos de desarrollo del producto y del mejoramiento de
procesos, acelerando el tiempo hacia el mercado para nuevos productos y/o
servicios, mejorando la calidad en todos los niveles de la organizacion y
permitiendo el acceso a la experiencia del proveedor y del cliente, fuera de la

organizacion?®.

Z DITTRICH, Koen y DUYSTERS, Geert. Networking as a means to strategy change: the case of
open innovation in mobile telephony. En: Journal of product innovation management. Vol. 24, No 6,
(2007). p. 512.

%6 VANHAVERBEKE, Wim; VAN DE VRANDE, Vareska y CHESBROUGH, Henry. Understanding
the advantages of open innovation practices in corporate venturing in terms of real options. En:
Creativity and innovation management. Vol. 17, No 4, (2008). p. 251.

27 ENKEL, Op. Cit., p. 344.
28 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 320.

29 MARTIN y VON KROGH, Op. Cit., p. 146.
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El paradigma que plantea la Innovacion Abierta consiste en lograr el equilibrio
entre la innovacion interna y externa®’, pues a pesar de las ventajas ofrecidas por
este modelo, es necesario mantener fuentes de investigacion y desarrollo interno
que permitan integrar y adaptar las tecnologias traidas de fuera y estar
actualizados y actualizando la industria3?.

2.2 MODELO DE INNOVACION ABIERTA
La Innovacion en las organizaciones surge como el resultado de la
experimentacion prolongada y del uso y refinamiento de una tecnologia existente o

como resultado de cambios en el mercado32.

Con el fin de lograr satisfacer las necesidades de innovacion del mercado y
garantizar su crecimiento y permanencia, las organizaciones pueden y deben usar
las ideas externas e internas, asi como aprovechar y explotar caminos internos y
externos hacia el mercado (Chesbrough 2003). Es asi como nace el término de
Innovacion Abierta para describir el proceso de innovacion en el cual las firmas
interactan extensivamente con su ambiente, llevando a cabo la explotacion y
exploraciéon de conocimiento externo®3. Chesbrough como creador del término y
sus colegas, definen el modelo de innovacion abierta como el “Uso de entradas y

salidas deliberadas del conocimiento para acelerar la innovaciéon y expandir los

%0 VAN DE VRANDE, Vareska; VANHAVERBEKE, Wim y GASSMANN, Oliver. Broadening the
scope of open innovation: past research, current state and future directions. En: International
Journal of Technology Management. Vol. 52, No 3/4, (2010). p. 222.

31 CHESBROUGH y EUCHNER, Op. Cit., p. 15.

32 Rogo, F., Cricelli, L., & Grimaldi, M. (2014). Assessing the performance of open innovation
practices: A case study of a community of innovation.Technology in Society, 38, 60-80.

33 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 77.
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mercados para el uso externo de la innovacion, respectivamente”*. Este modelo
de innovacién emergente, visto como el desempefio sistemético de la exploracion,
retencion y explotacién del conocimiento dentro y fuera de las fronteras de una
compaiiia®®, permite llevar a cabo las tareas de gestion tecnoldgica a lo largo del

proceso innovador3s.

El modelo de Innovacion Abierta se presenta graficamente en la llustracion 3. Bajo
este modelo, las fronteras de la compafia son significativamente porosas, lo cual

favorece una fuerte interaccién con el ambiente externo.

llustracion 3: Modelo de Innovacidn Abierta.
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Fuente: CHESBROUGH, Henry. The era of Open Innovation. En: MIT Sloan Management
Review. Vol 44, No. 3 (spring 2003); p 37.

3CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim y WEST, Joel. Open innovation: Researching a
new paradigm. En: Oxford university press, (2006).

35 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 78.

36 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 318.
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Las caracteristicas propias del modelo de Innovacion Abierta, permiten hacer un
mayor uso de la tecnologia externa, pero plantea retos importantes a la hora de
definir las politicas de propiedad intelectual, los socios convenientes para la
innovacion y decidir las ideas que con potencial para ser incorporadas del exterior
o cedidas para ser usadas por otros.®’. En el marco de este modelo, se debe
propender por la comprension simultdnea (interna-externa) de los procesos
criticos de gestion del conocimiento y la integracion de la investigacion en la
gestion de la tecnologia®®, de manera que se reduzcan los costos de desarrollo
interno y surjan nuevas alternativas para la generacion de ingresos (modelos de

negocios) como se observa en la llustracion 4.

37 CHESBROUGH y EUCHNER, Op. Cit., p. 15.

38 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 79.
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llustracion 4: Modelo de Negocios de lainnovacién abierta.
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Fuente: Chesbrough “Why companies should have Open Business Models”.

Como se evidencia en las definiciones de ambos modelos, existen importantes
diferencias en lo que se refiere a la mejor manera de obtener beneficios, la
interaccién conveniente con el ambiente externo a la compafiia y el papel de
aspectos como la comercializacion, el talento humano, la propiedad intelectual,

entre otros. Estos principios se contrastan en la Tabla 2.
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Tabla 2: Contraste de principios innovacién abierta vs innovacion cerrada

El personal mas inteligente y capacitado
trabaja para la empresa

Para beneficiarse de la I+D, la empresa
debe ser autosuficiente en lo que se
refiere al descubrimiento, desarrollo y
distribucion de la innovacion.

La organizacion que descubre una
innovacion, llegara al mercado antes que
la competencia.

El pionero en comercializar una
innovacion, sera el que se beneficie de la
misma.

Si una firma crea mas y mejores ideas en
la industria, seréa la que obtenga mayores

beneficios.

Se debe controlar la propiedad intelectual,
de forma que la competencia no se
beneficie de las ideas de la organizacion.

No todo el personal mas inteligente y
capacitado trabaja para la empresa. Por
tanto, se debe encontrar y aprovechar la
experiencia de los individuos més brillantes
dentro y fuera de la compafia.

La externalizacién de 1+D puede crear valor
significante. 1+D interno es necesario para
reclamar una porcién de ese valor.

Para beneficiarse de una investigacion, no es
necesario que la organizacion la haya llevado
a cabo.

Construir un mejor modelo de negocio es
més importante que llegar primero al
mercado.

Si una firma hace el mejor uso de las ideas
internas y externas, sera la que obtenga
mayores beneficios.

Se deben obtener beneficios del uso de
terceros de la propiedad intelectual de una
organizacion y ésta debe comprar la
propiedad intelectual de otros cuando supere
su modelo de negocios.

Fuente: CHESBROUGH, Henry. The era of Open Innovation. En: MIT Sloan Management Review.

Vol 44, No. 3 (spring 2003); p 38.

En el marco de la innovacién abierta,

un mundo de oportunidades espera a la

compafiia que pueda tomar ideas del ambiente para actualizar su negocio y que

entregue sus propias ideas, fuera de su actual negocio cuando asi se requiera®.

Tanto en el modelo de innovacion cerrada como en el de innovacion abierta, las

compaiias son susceptibles de caer en la trampa de los llamados “falsos

positivos” los cuales son proyectos que inicialmente parecian rentables, pero en

realidad eran malas ideas. Sin embargo, la innovacién abierta ofrece a las

3% ENKEL, Op. Cit., p. 346.
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organizaciones la posibilidad de beneficiarse de los “falsos negativos”, es decir,
ideas que sorpresivamente adquirieron gran valor cuando parecian malas o poco
prometedoras en un principio, mediante la cesién de derechos a compafias con
modelos de negocio mas aptos para el desarrollo del proyecto, o la adquisicion de
tecnologias externas, necesarias para el maximo aprovechamiento del potencial

de la innovacion“.

Usualmente, se asocia la apertura del proceso de innovacion caracteristica de la
innovacion abierta, con el concepto de “fuente abierta”; sin embargo se trata de
nociones diferentes. De acuerdo con Chesbrough*! y con el fin de lograr mayor
comprension del aspecto abordado anteriormente, se menciona el caso de Cédigo
de fuente abierta. El cédigo de fuente abierta hace referencia a un cédigo creado
mediante la participacion de los usuarios, quienes comparten gratuitamente su
conocimiento con el Unico incentivo del beneficio general derivado de la
innovacion. A diferencia de la innovacion abierta, en el Codigo de fuente abierta y
en general todos los elementos caracterizados por tener la misma naturaleza,
ignoran la adopcion de un modelo de negocio asi como manifiestan poco o nulo
interés en las politicas de propiedad intelectual. EI capital necesario para
desarrollar las innovaciones y los retornos sobre dicha inversion, parece no tener
tanta importancia como si lo hace en el caso de innovacién abierta. Una
particularidad del cédigo de fuente abierta, es que permite a los interesados
desarrollar extensiones de cédigo para su uso privado, sin exigir la puesta en

comun ni reconocer derechos de propiedad*.

40 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 39

4 Chesbrough, H., & Euchner, J. The evolution of open innovation: An interview with Henry
Chesbrough. En: Research-Technology Management, Vol 54, No 5, (2011). p.12.

42 CHESBROUGH, Henry. Open innovation: Where we’'ve been and where we're going. En:
Research-Technology Management. Vol. 55, No 4, (2012). p. 23.
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2.2.1 Fases de la Innovacion Abierta: La innovacion abierta como proceso que
permite la creacién y captura de valor, consta de diferentes fases que pueden
variar en funcién del tamafio de la firma, el mercado objetivo y el tipo de
innovacion. En cuanto a la metodologia mas general para la Innovacion Abierta,
Fetterhoff y Voelkel (2006)43 proponen un modelo que incluye las siguientes

fases:

1. Busqueda de oportunidades.

2. Evaluacion del potencial de mercado.

3. Reclutamiento de socios potenciales para los desarrollos.
4. Captura de valor a través de la comercializacion.

5. Extension de la oferta de innovacion.

Por otra parte, de acuerdo con los estudios llevados a cabo por Wallin y Von
Krogh (2010)#4, se plantean las siguientes fases diferenciadas para la I.A.:

1. Definicion del proceso de innovacién: Comprende un planteamiento de las
metas generales, situadas en un periodo de tiempo, las cuales deben ser
ajustadas y especificadas a medida que avanza el proceso.

2. ldentificacion del conocimiento relevante para la innovacion: Se basa en la
basqueda del conocimiento clave para el proceso de innovacion, con
enfoque hacia la apertura organizativa, es decir, con conciencia de que el
conocimiento necesario puede estar dentro o fuera de la organizacion.

3. Seleccidén de un mecanismo de integracién adecuado: Supone la definicion
de los roles de cada uno de los miembros de la organizacién y la

disposicion de los recursos. Dentro de los mecanismos existentes para este

4 Fetterhoff, T.J., Voelkel, D., 2006. Managing open innovation in biotechnology. En: Research
Technology Management, Vol 49, No 3, (2006). p.15.

44 Wallin, M. W., & Von Krogh, G. (2010). Organizing for Open Innovation: Focus on the Integration
of Knowledge. En: Organizational dynamics, Vol 39, No 2, (2010). p. 147.
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fin, de acuerdo con la investigaciéon de Grant*® se encuentran: (i) Introducir
normas para determinar cuando y cdmo se externaliza o internaliza un
innovacion. (i) Establecer una secuencia previa de objetivos. (iii) Crear
rutinas o patrones de comportamiento y (iv) Mediante técnicas de
tratamiento de ideas y grupos de toma de decisiones.

4. Creacion de mecanismos de gobierno efectivos: Teniendo en cuenta la
pérdida de control derivada de la apertura de los procesos de la firma, se
hace necesario regular ciertos aspectos como recurso humano, calidad,
solucién de conflictos y demas, entre la organizacion y los participantes
externos.

5. Balance de incentivos y controles: La correcta alineacion de incentivos y
controles, garantizara el direccionamiento adecuado de los esfuerzos para

lograr el beneficio mutuo.

Aunque cada una de las fases mencionadas anteriormente difieren entre si, existe
un marco general que las engloba y que define tres grandes fases generales?®:
v Descongelamiento: Implica el establecimiento de una necesidad de cambio,
la creacion de una coaliciébn conductora o guia para el cambio y la creacion
y comunicacion de una nueva vision para los skateholders tanto internos
como externos (Kotter, 1995).
v" Movimiento: Implementacion real del cambio a través del establecimiento
de nuevos procedimiento y patrones de comportamiento consistentes con la
nueva vision, actuando eventualmente en funcién de las restricciones de

presupuesto, objetivos, cronograma, etc.

% GRANT, R. M. Prospering in dynamically-competitive environments: Organizational capability as
knowledge integration. En: Organization science, Vol 7, N° 4. (1996). p. 377.

46 CHIARONI, Davide; CHIESA, Vittorio; FRATTINI, Federico. The Open Innovation Journey: How
firms dynamically implement the emerging innovation management paradigm. En: Technovation,
vol. 31, No 1, (2011). p. 35.
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v

Institucionalizacion: Consolidacion del nuevo orden a través del
establecimiento de las mejoras alcanzadas en las fases previas, evitando
volver a la situacidn organizativa anterior a la implementaciéon de la

innovacion abierta.

Con el fin de que las organizaciones puedan implementar adecuadamente las

practicas de innovacion abierta, se hace necesaria la existencia de unos

elementos clave. Estos elementos brindan proteccion a la organizacién y soportan

cada una de las fases de la implementacién del modelo de innovacién emergente.

Los requerimientos, de acuerdo con Chiaroni et al*’ son:

a)

b)

Redes: La innovacion abierta implica el uso extensivo de relaciones inter-
organizacionales para interiorizar las ideas de una variedad de fuentes de
innovacion y para comercializar las ideas internas que no se ajustan al
modelo de negocio actual de la firma, usando un rango de canales externos
al mercado.

Estructuras organizativas: Gestionar exitosamente el conocimiento
adquirido externamente, requiere el desarrollo de redes internas
complementarias: estructuras, organizaciones dedicadas a acceder e
integrar el conocimiento adquirido en el proceso de innovacion de la firma.
La reorganizacién interna es necesaria para definir caminos externos al

mercado para las ideas desarrolladas internamente.

Proceso de evaluacion: La apertura del sistema de innovaciéon aumenta las
dificultades que representa la evaluacion de los proyectos de innovacion, la
cual involucra incertidumbres técnicas y del mercado significativas. Por

tanto, las firmas necesitan métricas adecuadas de evaluacion, para hacer

47 CHIARONI, D.; CHIESA, V., Frattini, F. (2011). The Open Innovation Journey: How firms
dynamically implement the emerging innovation management paradigm. En: Technovation, Vol 31,
N° 1, (2011). p. 34.
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mayor énfasis en las fuentes externas y/o caminos de explotacion de la

innovacion.

d) Sistemas de gestion de conocimiento: Favorecen la introduccion del nuevo
paradigma de gestion de la innovacion. Implementar la I.A. significa adoptar
unos sistemas de gestion de conocimiento dentro de la firma y entre la firma

y el ecosistema externo.

2.2.2 Tipos de Innovacién Abierta: Se define la innovacién como el proceso que
comprende la creacion y uso del conocimiento para el desarrollo e introduccién de
algo nuevo y (til*8, Sin embargo, no necesariamente implica creacion, sino que se
puede referir a modificar procesos, productos o servicios, para hacerlos mas
eficaces a menor costo. De acuerdo con Cohen y Levinthal*® la organizaciéon debe
tener una base de conocimiento similar entre la organizacién que recibe y que
transfiere conocimiento y la diversidad parcial para usar el nuevo conocimiento de
manera especifica, con el fin de identificar, valorar y aprovechar el conocimiento
proveniente de fuentes externas. Teniendo en cuenta la naturaleza de la
innovacion y la direcciéon del proceso creativo, Chesbrough define dos tipos de
innovacion abierta, a saber:
v Innovacién abierta fuera-dentro o entrante.

v" Innovacion abierta dentro- fuera o saliente.

La LA fuera-dentro, se refiere a la apertura del proceso de innovacion de una
companiia a diversos tipos de ingresos y contribuciones externos; las compafiias

buscan tecnologia y conocimiento en el ecosistema y no dependen Unicamente de

%8 MARTIN y VON KROGH, Op. Cit., p. 145.

49 COHEN, W.M. y LEVINTHAL, D.A. Absorptive capacity: a new perspective on learning and
innovation. En: Administrative Science Quarterly, Vol 35, (1990). p. 128.
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su departamento de 1+D®°0. Este tipo de innovaciéon es el que mas interés ha
despertado tanto en el ambito académico como en la préactica industrial®, pues las
fuentes de conocimiento e innovacion se han convertido en relevantes®? y con el
tiempo, mayor cantidad de empresas adquieren su tecnologia del exterior®3. Con el
fin de aprovechar todos los beneficios del conocimiento externo, los lideres
innovadores deben interactuar de distintas maneras con los propietarios del
conocimiento y preparar a sus empleados para adecuar la innovacién en la
empresa anfitriona, satisfactoriamente®®. En otras palabras, la compafiia debe ser
abierta internamente para que la innovacién abierta funcione® y el desafio
principal consiste en poner todas las piezas del proceso de innovacion juntas, de

manera cohesiva y funcional.

La I.A dentro-fuera consiste en el flujo de conocimiento y tecnologia hacia el
exterior y requiere que las organizaciones permitan que las ideas que no usan o
gue estan siendo sub-utilizadas, vayan fuera de las fronteras de la empresa para
ser aprovechadas por otros en sus negocios y/o modelos de negocio®. La
limitante de este tipo de I.A. radica en el reto que representa para las empresas el
dejar salir las “joyas de la corona”, pues aumenta el riesgo de pérdida competitiva
de la organizacién por la transmision de conocimiento relevante®’. Es en este

punto donde la definicibn de politicas de propiedad intelectual adecuadas y

50 CHESBROUGH, H., y CROWTHER, A. K. Beyond high tech: early adopters of open innovation
in other industries. En: R&d Management, Vol 36, N° 3, (2006). p. 232.

51 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 21

52 VAN DE VRANDE, VANHAVERBEKE y GASSMAN, Op. Cit., p. 223.
3 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 318.

54 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 79.

%5 CHESBROUGH y EUCHNER, Op. Cit., p. 17.

5% CHESBROUGH, Op. Cit., p. 21

57T LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 318.
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mutuamente beneficiosas, adquieren su importancia. Este tipo de innovacion
incluye venta y concesion de licencias, spinoff, entre otros y es la parte de la LA
que involucra el aprovechamiento de los “falsos negativos” definidos con

anterioridad.

2.2.3 Dimensiones de la Innovacion Abierta: De acuerdo con el padre de la
innovacion abierta, Henry Chesbrough, el modelo presenta al menos 4
dimensiones: Creacion y captura de valor a través del modelo de negocio,
transacciones y alianzas con los partners de innovacion, capacidades o
competencias dinamicas e incertidumbres tecnolégicas y del mercado®®. A
continuacion, se definen cada una de ellas de acuerdo con lo consignado en la

literatura cientifica existente sobre el constructo de la innovacion abierta:

v' Creacién y captura de valor a través del modelo de negocio:
Las compafiias crean valor mediante la realizacion de una serie de
actividades que en cierto grado satisfacen una necesidad de los clientes y
para las cuales deben estar dotadas de ciertos activos y recursos. La ventaja
competitiva sostenible en el tiempo de una empresa, radica en su capacidad
para detectar, construir, explotar, mantener y adaptar sus activos y recursos
de mas valor (Teece, 2007). Michael E. Porter denomina ventaja competitiva
al valor qgue una empresa es capaz de crear para sus clientes, en forma de
productos y/o servicios ofrecidos a precios inferiores a los de la competencia
para obtener beneficios equivalentes o por la prevision de productos
diferenciados que generan ingresos que superan a los costes. Para Porter, el
valor es la cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo que

la empresa les proporciona®®.

58 VAN DE VRANDE, VANHAVERBEKE y GASSMANN, Op. Cit., p. 224.

5 PORTER, Michael E. Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance.
Simon and Schuster, (1985).
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En el marco de la innovacion abierta y la rapida dispersién del conocimiento,
la ventaja competitiva adquiere un nuevo significado que parte de la base de
transferencia y participacion conjunta en la construccion del saber, pero
resalta la importancia de aprovechar dicho conocimiento en la creacién y de
productos y/o servicios nuevos Yy diferenciados, comercializados con
premura, a precios atractivos, logrando el beneficio mutuo y el

aprovechamiento de las capacidades conjuntas derivadas de la sinergia.®°

En la literatura de innovacion, la creacién de valor que se traduce en ventaja
competitiva, consiste en una corriente de actividades que generan y agregan
valor y que se mantiene en la medida en que las compafias accedan,
compartan e integren el conocimiento producido en diversas areas, dentro y
fuera de la compaiiia®’. En el caso de los servicios, el valor lo establece el
cliente, segun el uso. La creacion de valor comprende las relaciones, los
roles de los actores involucrados en el proceso (empleados, proveedores,
clientes, competidores y todos los eslabones de la cadena de valor), asi
como las actividades clave, los recursos y capacidades necesarias para
generar beneficios®?. El valor de la apertura organizativa se incrementa con
cada usuario de dos maneras: En primer lugar, los usuarios aportan ideas y
contenido, para mejorar la calidad y la variedad de los productos. En
segundo lugar, a mayor numero de usuarios, mayor impulso al producto, de
manera que otras compafilas que producen bienes 0 servicios

complementarios, son atraidas por la gran cantidad de usuarios®.

60 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 26.

61 ROGO, Francesco; CRICELLI, Livio; GRIMALDI, Michele. Assessing the performance of open
innovation practices: A case study of a community of innovation. En: Technology in Society, vol. 38,
(2014).p. 62

62\WESTERGREN, Op. Cit., p. 2.

63 CHESBROUGH, Henry W.; APPLEYARD, Melissa M. Open innovation and strategy. (2007).
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El modelo de negocio denota la l6gica de la base de la empresa para crear y
capturar valor, mediante la especificacion de las propuestas de valor
fundamentales de la compaiiia, los segmentos de mercado, la estructura de
la cadena de valor y los diversos mecanismos de la firma para el
establecimiento de su estrategia competitiva®.

Mediante el modelo de negocios, las empresas manifiestan a sus clientes su
propuesta de valor, es decir, la oferta del negocio en términos de productos y
servicios y el valor al cliente que proviene del uso de ese bien o servicio®®.
Adicionalmente, el modelo de negocio define la manera en que se pretende
desarrollar la cadena de valor y la red de relaciones dentro del ambiente
empresarial en términos de fuentes de ingresos, recursos clave y estrategias
competitivas sostenibles (Chesbrough y Rosenbloom, 2002). Actualmente,
muchas empresas han iniciado un proceso de apertura de los limites de su
modelo de negocio, con el fin de proveerse (de manera interna y/o externa)
de las tecnologias necesarias para competir en los entornos cada vez mas

complejos y optimizar el uso de sus recursos y activos®®.

v' Transacciones/Alianzas con los partners de innovacion:
Las organizaciones jerarquicas con estricta gerencia y control de mando
propios del modelo de innovacién tradicional, han sido reemplazadas con

grupos de redes especializadas, emergentes, no lineales y auto-

64 SAEBI, Tina; FOSS, Nicolai J. Business models for open innovation: Matching heterogeneous
open innovation strategies with business model dimensions. En: European Management Journal,
vol. 33, No 3, (2015). p. 202.

65 WESTERGREN, Op. Cit., p. 3

6 UNIVERSIDAD DEL PAIS VASCO. OPEN BASQUE: Innovacion Abierta inter-organizacional. [en
linea] [citado en 8 de enero de 2016]. Disponible en: < http://www.openbasque.net/wp-
content/uploads/2013/04/innovacionabiertainterorganizacional.pdf>
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organizadas®’. El establecimiento de alianzas y la constitucién de redes de
innovacion, permite obtener beneficios a través de la captura del valor
proveniente de las sinergias, a partir de la alineaciéon de los procesos
internos y externos de los involucrados® y de los incentivos para la
relaciones de cooperacion y co-creacion.

Una red de innovacion se define como una “forma de cooperacion econdémica
entre actividades de innovacion, en la que organizaciones legalmente
independientes, pero econdmicamente dependientes, conectan al mercado
con el potencial de coordinacién jerarquico, de manera que se establezcan
relaciones sociales relativamente estables” (Duschek, 2002). Las redes vy
alianzas comprenden todas las actividades para establecer y mantener
conexiones con fuentes externas de capital social, tanto de individuos como
de organizaciones. Las relaciones de cooperacién se puedan representar a
través del modelo de multiple hélice inicialmente planteado por Etzkowitz y
Leydesdorff (1998), que enunciaba la interaccion entre Gobierno-
Universidad-Sector Empresarial y que de acuerdo con la literatura ha
evolucionado al modelo de quintuple hélice, incluyendo ademas la Sociedad
y los Colectivos.

Por otra parte, se analiza el establecimiento de relaciones de colaboracion
como un tipo mas formal de networking, en el que los socios pueden ser
fuente de nuevas ideas y conocimiento, o comercializadores de ideas
internas®. En efecto, se enfatiza constantemente en las ventajas del
establecimiento de redes y la colaboracién inter-organizacional, como fuente

de generacion de innovacion y como medio para comercializar el

67 ROGO, Francesco; CRICELLI, Livio; GRIMALDI, Michele. Assessing the performance of open
innovation practices: A case study of a community of innovation. En: Technology in Society, vol. 38,
(2014). p. 62.

68 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 77.

69 UNIVERSIDAD DEL PAIS, Op. Cit.
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conocimiento interno’®. Es importante que dentro de la relacién con los
partners de innovacion, exista la habilidad de encontrar, desarrollar y
administrar las alianzas, con base en factores como: Estabilidad y flexibilidad
de las relaciones, motivacion de la administracion, cultura de red, confianza,
apertura, reciprocidad, perspectiva a largo plazo, flexibilidad, espiritu

competitivo y escalamiento econdémico, entre otros’?.

v' Capacidades dinamicas:
Como consecuencia del cambio de mentalidad propuesto por el nuevo
modelo de innovacion, las compafiias han tenido que empezar a desarrollar
capacidades dinamicas para integrar y reconfigurar los inventarios de
conocimiento interno y externo y los flujos en un proceso de creacion de
conocimiento’?. De acuerdo con la literatura, se considera que las
capacidades dinamicas “son las capacidades de la organizacién para
integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas, que le

permitan abordar rapidamente los cambios del entorno” (Teece, et al. 1997).

Las capacidades dindmicas adquieren importancia en las estrategias de
innovacion abierta, pues permiten el desarrollo de nuevos sistemas, rutinas y
procesos organizativos (Zollo y Winter, 2002). Asi mismo, favorece el
establecimiento de un inventario de las capacidades con las que cuenta la
organizacion, para emplear y sacar provecho de las oportunidades tanto
internas como externas. Sin embargo, las capacidades necesarias

dependeran del tipo de organizacién y de innovacion que deseen desarrollar

70 CHESBROUGH, VANHAVERBEKE y WEST, Op. Cit.
71 ENKEL, Op. Cit., p. 348.

72 ROGO, Francesco; CRICELLI, Livio; GRIMALDI, Michele. Assessing the performance of open
innovation practices: A case study of a community of innovation. En: Technology in Society, vol. 38,
(2014). p. 63.
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ya sean disruptivas o incrementales’s. Dentro de las capacidades dinamicas,
sobresalen tres tipos’*:

a) Capacidad de adaptacion: Son aquellas que poseen las empresas para
capitalizar e identificar los mercados emergentes. Permite la
identificacion de las oportunidades existentes en el mercado.

b) Capacidad de absorcién: Corresponde a la cualidad de una organizacion
que le permite determinar y juzgar el valor que posee la informacion
ajena a ella, asimilarla y explotarla comercialmente’®. Esta capacidad
integra el aprovechamiento de nuevo conocimiento, a partir de una
comprension integral de la situacion y facilita la asimilacion de la
tecnologia traida de fuera de las fronteras de la organizacion.

c) Capacidad de innovacion: Se trata de aquellas capacidades de la firma
para la ideacion y desarrollo de nuevos productos y/o servicios, por
medio de nuevas estrategias, actividades y procesos (Wang y Ahmed,
2007; Cohen y Levinthal, 1990). Influye en la creacion de nuevas

tecnologias.

v Incertidumbres tecnolégicas y del mercado:
La introduccion y comercializacion exitosa de una tecnologia, exige la gestion
de la incertidumbre tecnoldgica y del mercado. Cuando se trata de un nuevo
producto o servicio para un conjunto de clientes conocido, los riesgos

derivados de las incertidumbres anteriormente mencionadas, son menores.

73 BESSANT, John; OBERG, Christina; TRIFILOVA, Anna. Framing problems in radical
innovation. En: Industrial Marketing Management, vol. 43, No 8, (2014). p. 1285.

74 VELAZQUEZ, Miguel; ECHEVERRIA, José y ALEJOS, Alicia. Capacidades dinamicas como
apoyo para la innovacion abierta en un clister automotriz. En: XVI CONGRESO LATINO-
IBEROAMERICANO DE GESTION DE LA TECNOLOGIA. Memorias del XVI Congreso Latino-
Iberoamericano de gestion de la tecnologia, ALTEC, (2015), p. 6.

5 SPITHOVEN, André; CLARYSSE, Bart; KNOCKAERT, Mirjam. Building absorptive capacity to
organise inbound open innovation in traditional industries. En; Technovation, Vol. 30, No 2, (2010).
p. 133.

46



Sin embargo, la situacion cambia cuando se trata de una tecnologia que
busca el desarrollo de un nuevo mercado. Constantemente, las
organizaciones deben decidir la combinacion de clientes y optimizar los usos
de la tecnologia que agregue mas valor, lo cual es, en esencia, escoger y/o
desarrollar un mercado’®.

Cuando se plantea una innovacién, el mejor camino para comercializarlo de
acuerdo con el conjunto de clientes definido, es desconocido e incognoscible.
Al ser una novedad, los resultados arrojados por investigaciones y estudios,

son so6lo aproximaciones.

Con el fin de desarrollar y comercializar nuevas tecnologias en nuevos mercados,
la literatura plantea las siguientes directrices’”:
e Explorar una variedad de posibilidades para las cuales deba buscar una
retroalimentacion y hacer los respectivos ajustes al menor costo posible.
e Realizar las pruebas més fiables existentes para analizar el mercado
eventual, de forma que un éxito temprano en las pruebas esté
relacionado con un futuro éxito en el mercado.
e En lugar de realizar estudios e investigaciones muy detalladas, realizar
pruebas y realizar los ajustes a la tecnologia de acuerdo con la

informacion revelada en las pruebas.

2.2.4 Procesos criticos de la Innovacién Abierta: Por lo que se refiere a la
obtencion, asimilacién, aprovechamiento y gestion del conocimiento, se distinguen
tres procesos clave en el marco de la literatura de Innovacion Abierta: Exploracion,

Explotacion y Retencion.

76 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 11.

77 ibid, p. 12.
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e Exploracién de latecnologia y/o conocimiento:

Se refiere a la generacion y adquisicion de nuevo conocimiento proveniente
de fuentes internas y externas, respectivamente’®. Con el fin de adquirir
conocimiento de calidad y mantener un flujo actual y constante del mismo,
se requiere la busqueda continua de fuentes y oportunidades tecnolégicas,
dentro de las cuales se encuentran los convenios con universidades,
institutos de investigacion’®, proveedores, clientes y competidores.

La exploraciéon de la tecnologia y/o conocimiento, requiere la superacion de
actitudes referidas en la literatura como el sindrome “No inventado aqui”,
(que plantea la desconfianza de la calidad del conocimiento y las ideas

provenientes del exterior), entre otros.&

e Explotacion de la tecnologia y/o conocimiento:
Se describe como la comercializacién de conocimiento tecnolégico®!, la
aplicacion del conocimiento interno de una organizacidn en sus propios
productos y la transferencia al exterior del mismo. La explotacién de la
tecnologia, implica el aprovechamiento y optimizacion de las capacidades
existentes al interior de la organizacion y las obtenidas del exterior: nuevas
rutas de comercializacion, cesion de conocimiento a modelos de negocio
mas adecuados para su funcionamiento, spinoff, licencias, entre otros.
Dicho de otra manera, este proceso de la innovacion abierta permite
obtener el maximo valor del conocimiento y las habilidades internas,

ademas de conseguir valor adicional por aquellos proyectos que no pueden

"8 LICHTENTHALER, Op. Cit., p. 76.

7 LICHTENTHALER, Ulrich. Open innovation in practice: an analysis of strategic approaches to
technology transactions. En: Engineering Management, IEEE Transactions. Vol. 55, No 1, (2008).
p. 148.

80 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 76.

81 [bid, 76.
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ser promovidos internamente.®? Los sindromes que afectan este proceso
son “No vendido aqui” y “Soélo usado aqui”, los cuales actuan como

limitantes a la hora de adquirir o ceder tecnologias respectivamente.

e Retencion de latecnologia y/o conocimiento:
Con un entorno cada vez mas competitivo, las presiones tanto internas
como externas a la organizacion, la necesidad de desarrollar capacidades
agilmente con el fin de lograr mayor adaptacion, etc., estan afectando la
estabilidad de las organizaciones para competir. Por tal motivo, las
compafias que implementen estrategias para la retencion del conocimiento
y que estan aprendiendo constantemente sobre la dinamica empresarial,
estan generando ventajas competitivas con relacién a sus competidores®3,
La retenciébn de la tecnologia y/o conocimiento, hace referencia a la
necesidad de conservar el conocimiento dentro de la organizaciéon y a
mantenerlo fuera de las fronteras de la compafia en el tiempo mediante
relaciones inter-organizacionales y alianzas, como extension de las bases

de conocimiento internas (Lichtenthaler y Lichtenthaler, 2009).

La retencion del conocimiento involucra la captura de conocimiento por
parte de la organizacion, de forma que éste pueda ser usado
posteriormente. Para la correcta conservacion del conocimiento, se hace
necesaria la implementacion de estrategias de retencion como parte de la
gestibn. Una estrategia de retencién, debe identificar las fuentes de

conocimiento que estan en riesgo y que deben ser conservadas e

82 VANHAVERBEKE, VAN DE VRANDE y CHESBROUGH, Op. Cit., p. 254.

8 LIEBOWITZ, Jay. Knowledge retention: What practitioners need to know. En: Content, Document
and Knowledge Management KM World. Vol. 20, N°2, (2011). p. 15.
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implementar iniciativas estratégicas de forma que se mantengan dichas

fuentes dentro de la organizacién®.

Una estrategia de retencion de conocimiento debe contar con los siguientes
cuatro pilares®:

o Flujo bidireccional de conocimiento: Gestionando todos los niveles de
la organizacion, para obtener soporte moral y financiero en las actividades
de retencion del conocimiento.

o Mecanismos convenientes de retencion del conocimiento: Usando
tanto codificacion (enfoques de agrupacion orientada a los sistemas) y
personalizacion (enfoques de conexion persona a persona).

o Estructura de reconocimiento y recompensa: Incorporando maneras
de reconocer o recompensar a los individuos por conductas de exhibicién y
comunicacion del conocimiento.

o La “gema dorada” Recuperar creativamente el conocimiento

proveniente de los jubilados y ex trabajadores.

Teniendo en cuenta los procesos criticos en la innovacion abierta, se hace

necesario el desarrollo de ciertas capacidades dindmicas, a saber®®:

a) Capacidad de invencion: Habilidad para explorar el conocimiento interno,
es decir, generar nuevo conocimiento dentro de la organizacion.

b) Capacidad de absorcién: Habilidad de explorar el conocimiento externo.

c) Capacidad de transformacién: Habilidad para mantener el conocimiento

dentro de la organizacion, en el tiempo.

8 FROST ALAN, Knowledge Retention [en linea]. [citado en 12 de enero de 2016]. Disponible en:
<http://www.knowledge-management-tools.net/kr.html>

8 LIEBOWITZ, Op. Cit., p. 15.

86 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 81.
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d)

Capacidad de conexion: Habilidad que se enfoca en el mantenimiento

externo del conocimiento, sin contemplar su transferencia inmediata al

interior de la organizacion.

el mercado objetivo.

f)

En

Capacidad de innovacion: Habilidad para contextualizar la invencion con

Capacidad de transferencia: Transferencia del conocimiento al exterior.

la ilustracion 5 se presentan las capacidades clasificadas segun el

proceso al que pertenecen, las actitudes o sindromes existentes y las

decisiones a tomar, en el marco de la innovacién abierta.

W

‘n
W

Nivel
organizacional

Nivel proyecto

!

Nivel individual

llustracién 5: Marco conceptual de la Innovacién Abierta.

[ ACTITUDES ] [ DECISIONES ] [CAPACIDADES]

EXPLORACION DE CONOCIMIENTO

RETENCION DE CONOCIMIENTO

EXPLOTACION DE CONOCIMIENTO

S U U I

“Adaptado y sacado”

-

Fuente: Elaboracién propia basado en: LICHTENTHALER, Ulrich. Open innovation: Past

research, current debates and future directions. En: Academy of Management Perspectives.
Vol. 5, No 1. (Febrero, 2011). p 80.

51



2.3 INNOVACION ABIERTA EN LAS ORGANIZACIONES

Con el fin de que las bondades ofrecidas por el modelo de Innovacion abierta
puedan aprovecharse al maximo, es conveniente contar con las capacidades y
condiciones necesarias para superar los retos que éste impone. La apertura
organizativa es necesaria pero no suficiente; se necesita crear relaciones de valor,
confianza entre los involucrados y fomentar factores contextuales®” y moderadores
ambientales® para conseguir el éxito en la implementaciéon de iniciativas de

innovacion abierta.

De acuerdo con la literatura es comuan observar estudios en los cuales se analice
la evolucion del concepto de innovacion abierta, asi como los modelos de negocio,
la importancia del disefio y re disefio de las estructuras organizativas para el éxito
de las iniciativas, el replanteamiento de las fronteras de la firma, herramientas,
tecnologia, aspectos como liderazgo, cultura, propiedad intelectual, dindmica
industrial®® y la importancia de iniciativas y de factores ambientales, en la
implementacion del modelo de innovacion abierta (Arora et al., 2001; Lichtenthaler
and Ernst, 2007). Dentro de los aspectos que motivan a las organizaciones a optar
por este modelo se encuentran: la creencia de que adquirir tecnologia de fuera es
critico para el crecimiento rentable, la necesidad de adquirir tecnologias externas

para mantener o mejorar el margen de un producto®, la falta de habilidad

87 WESTERGREN, Ulrika. Open Innovation Success or failure: The impact of contextual factors. En:
434 HAWAII INTERNATIONAL CONFERENCE ON SYSTEM SCIENCES (2010: Honolulu: Hawaii)
Memorias de la 43 Hawaii international Conference on System Sciences, IEEE, 2010. p.3.

88 |ICHTENTHALER, Ulrich. Outbound open innovation and its effect on firm performance:
examining environmental influences. En: R&D Management. Vol 39, No. 4 (2009). p.318.

89 ROGO, Francesco; CRICELLI, Livio; GRIMALDI, Michele. Assessing the performance of open
innovation practices: A case study of a community of innovation. En: Technology in Society, Vol.
38, (2014). p. 62.

% CHESBROUGH, Henry y KARDON, Adrienne. Beyond high tech: early adopters of open
innovation in other industries. En: R&D Management. Vol. 36, No. 3 (2006). p. 229.
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percibida para alcanzar los objetivos corporativos sin recurrir a tecnologias
externas®, la reduccién de costos y la reduccién de tiempos al mercado.

Un programa exitoso de innovacion abierta, requiere un ajuste de la estrategia y
de las capacidades organizativas y sus determinantes en mudltiples niveles®?,
teniendo en cuenta que no todas las practicas de innovacion abierta se ajustan a
todos los tipos de organizaciones®. En este aspecto, los esfuerzos tanto de la
academia como de la industria, se han orientado en encontrar los elementos
capaces de actuar como conductores clave para las practicas de Innovacion
abierta® y las capacidades necesarias para integrar y reconfigurar el conocimiento

interno y externo en la creacion de valor.

En el caso especifico de la innovacioén abierta entrante, el proceso de busqueda
de conocimiento y tecnologias fuera de la frontera de la organizacion plantea un
desafio a la hora de disefiar los mecanismos para la exploracion de la
informacién® como menciona Gwynne en su trabajo Open Innovation promise and
perils, “es un error sobre-prescribir Io que se quiere o ser tan genérico que la gente
ni se moleste en participar’®®. En un estudio realizado a 12 compaiiias

estadounidenses pertenecientes a los sectores quimico, bio-ciencia,

91 CHESBROUGH, Henry. Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology. En: Harvard Business press. (2006). p. 12.

92LICHTENTHALER, Ulrich. Open innovation: Past research, current debates and future directions.
En: Academy of Management Perspectives. Vol. 5, No 1. (Febrero, 2011). p 75.

98 GASSMAN, Oliver. Editorial Opening up the innovation process towards an agenda. En: R&D
Management. Vol 36, No. 3 (2006). p. 224.

94 ROGO, Francesco; CRICELLI, Livio; GRIMALDI, Michele. Assessing the performance of open
innovation practices: A case study of a community of innovation. En: Technology in Society, Vol.
38, (2014). p. 62.

9% HUIZINGH, Eelko KRE. Open innovation: State of the art and future perspectives. En:
Technovation. Vol. 31, No 1 (2011). p. 2.

9% GWYNNE, Peter. Open innovation's promise and perils. En: Research Technology Management.
Vol. 50, No 6, (2007). p. 8.
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termoplasticos, servicios médicos, hardware, lubricantes e industria aeroespacial,
se analiz6 si estaban implementando practicas de innovacion abierta entrante y
cudles eran las principales estrategias acopladas exitosamente a los modelos de
negocio. En primera instancia, la adopcion de una estrategia de innovacién abierta
inicia con una revision de la direcciébn completa y sistematica y la alineacion entre
la necesidad de encontrar formas para alcanzar los objetivos de crecimiento y el
deseo de buscar tecnologias fuera de las fronteras de la compafia. Una vez
concluida esta etapa, las organizaciones enfrentan el reto de decidir entre
fortalecer y optimizar el modelo de negocio actual de acuerdo con la capacidad del
departamento de 1+D, o desarrollar un nuevo modelo de negocio con mayor
potencial. En lo referente a la captura de valor comercial dada una oportunidad
tecnoldgica y con base en una necesidad y un mercado definidos, se evidencio
preferencia por escanear la existencia de tecnologias externas y evaluar si
permitia el desarrollo y comercializacion de manera més eficaz y temprana que en

el caso de un desarrollo interno®’.

Dentro de las iniciativas y factores de éxito para la innovacién abierta entrante
identificados en las empresas del estudio se encuentran:
v’ Estrategia/Metas: Seguimiento y acompafamiento de la direccion en todos
los niveles de la organizacion y fomento de practicas de innovacion abierta.
v Financiamiento: Construccion de redes robustas en areas relevantes,
conservacion de las innovaciones dentro de la organizacion si 1+D esta aun
en capacidad de agregar valor y generacién de ganancias y obtencion de
exclusividad en el mercado o la transferencia total de la tecnologia, segun
convenga.
v Integracion y administracion: Asignacion de liderazgo, empoderamiento y
responsabilidad para el éxito.

97 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 233.
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v' Métricas y organizacion: Modificacion de los sistemas de administracién
existentes (a menos que se requiera un nuevo modelo de negocio),
alineacion de las métricas y los incentivos y comunicacion de las

estrategias y objetivos del negocio en relacion con la innovacion abierta.

En otro estudio relacionado, Westergren®® identifica como factores contextuales
necesarios para la innovacion abierta, la creacion de valor, la cooperacion, la
complejidad, la competencia y el control.

Cuando se afiaden servicios mediante diversas estrategias de diversificacion de
productos y tecnologias, inevitablemente se afecta el modelo de negocios. Es por
esto que el modelo de negocios se convierte en una parte fundamental de la
integracion y ahi radica la importancia de decidir acertadamente entre adaptar el
modelo existente, o tomar el camino de un nuevo modelo®. Sin embargo, la
implementacion de una estrategia de innovacion abierta requiere la superacion de
algunos desafios, como:

a) Sindrome “No inventado aqui”: Expresa la actitud de las organizaciones a
desconfiar de la calidad de las ideas y el conocimiento provenientes de
fuera de la firma. En este aspecto se debe generar conciencia y aclarar
explicitamente, por qué los esfuerzos internos no son suficientes para el
desarrollo de la tecnologia.

b) Las compafiias deben encontrar la forma de mantener el compromiso
interno durante el tiempo necesario para obtener beneficios de la
implementacion de estrategias de innovacion abierta.

c) Las organizaciones deben encontrar la forma de explotar la innovacion

interna e incorporar la innovacion externa al desarrollo interno.

%8 WESTERGREN, Op. Cit., p. 4.

99 CHESBROUGH, Henry y EUCHNER, James. The Evolution of Open Innovation: An Interview
with Henry Chesbrough. En: Research-Technology Management. Vol. 54, No 5, (2011). p. 13.
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d) Las empresas deben motivar a expertos a proveer una corriente entrante
constante de innovacién external®.

e) Las empresas deben crear valor para todas las partes interesadas y no solo
para la firma innovadora.

f) Crear relaciones inter-organizacionales fuertes y duraderas.

El interés de los empresarios y académicos por disefiar estrategias que
favorezcan la implementacion de la innovacion abierta, ha orientado los estudios
hacia el disefio de metodologias, buenas practicas y guias para la correcta
implementacién del modelo. En el caso del estudio previamente mencionado!®,
los autores identifican dos principales practicas de éxito para el aprovechamiento

de la innovacion abierta entrante en la organizacion.

La primera préctica hace referencia al aprovechamiento de la innovacion abierta
entrante para optimizar el desarrollo, a través del aprovechamiento de tecnologias
implementadas en otras industrias y/o recombinaciones de las mismas, convenios
con emprendedores y compafias pequefas para lograr exclusividad en el
mercado, otorgar un enfoque abierto a los procesos y métricas existentes
(preferible a desarrollar nuevas métricas y procesos) y contar con lideres
comprometidos con la innovaciébn. La segunda practica sugiere el
aprovechamiento de la innovacion abierta entrante para crear nuevas corrientes
de crecimiento, mediante la definicion de un set de &reas objetivo dentro de las
cuales se identifican potenciales corrientes de crecimiento con el fin de idear

tecnologias nuevas y disruptivas.

100 WESTERGREN, Op. Cit., p. 3

101 CHESBROUGH, Op. Cit., p. 230.
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Por otra parte, Slowinsky y Sagal'®? disefiaron un modelo de buenas précticas
para la innovacion abierta, dividido en 4 fases, a saber: querer, encontrar, obtener
y administrar. Dentro de cada una de las fases se recomiendan 3 practicas con el
fin de obtener el maximo beneficio de la innovacion abierta y su correcta

integracion con el modelo de negocio de la organizacion.

v' Fase Querer:

Practica 1. Incorporar el pensamiento externo a los procesos de
planeacién estratégica, de manera que la base de activos, integrada
con recursos externos, permita la satisfaccion del cliente.

Practica 2. Convertir la planeacion de resultados en un conjunto breve de
propoésitos o “quereres”.

Practica 3. Usar procesos estructurados para las decisiones de hacer,

comprar, asociar, etc.

v' Fase Encontrar:

Practica 1. Cuando se han definido los recursos necesarios para el
desarrollo de una tecnologia, se debe mirar en primera instancia dentro
de la organizacion si se puede desarrollar internamente.

Practica 2. Comprender el esfuerzo de encontrar como un proceso
bilateral, es decir, buscar partners adecuados para la innovacion y ser
un partner prometedor.

Practica 3. Usar la informacioén reunida en la fase “Encontrar” para refinar

el resumen de “Quereres”.

v Fase Obtener:

102 S OWINSKI, Gene y SAGAL, Matthew. Good practices in open innovation. En: Research
&Technology Management. Vol. 53, No 5, (2010). p. 39.
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Practica 1. Establecer y mantener una alineacion interna. Cada alianza
que se establece, involucra en realidad 3 alianzas: Una gran alianza
entre las dos organizaciones involucradas y una alianza interna dentro
de cada una de las compafias, necesarias para obtener el beneficio
mutuo.

Practica 2. Usar un proceso estructurado para la planeacion y la
negociacion dentro de las fronteras de la firma.

Practica 3. Negociar con un enfoque “Ganar-ganar-perder-perder-perder”,
en otras palabras, es necesario alinear los objetivos e intereses de las
partes interesadas, de forma que la consecucion de los objetivos de una

firma, aporte al cumplimiento de los objetivos de la otra.

v' Fase Administrar:

Practica 1. Sostener una sesion inicial que permita la integracion de los
sistemas de gestion.

Practica 2. Usar la sesion inicial para garantizar que las dos partes tienen
el mismo entendimiento de los principios operativos establecidos en el
acuerdo.

Practica 3. Entrenar a los administradores de las firmas participantes en

los principios de resolucién de conflictos.
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llustraciéon 6: Buenas Practicas parala Implementacion de la Innovacion
Abierta

Buenas Pmdcti,cab Pam la mLPmetacL@n de la an@vact(in dhmta a nivel
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* Incorporar el pensamientn externo. + Establecer y mantener una alineacidn interna.
» Elaborar un conjunto de propasitos. o Estructurar la planeacion y negociacidn.
* Estructurar la toma de decisiones. * Negociar con un enfoque “Ganar-Ganar”.

i
Tase tncenbian ‘4](1&’ Tuse admmmfnm

* Integrar los sistemas de gestidn.

» Analizar la posibilidad del desarrollo interno. « Barantizar el entendimienta de los principios
. Eu;car SI|III3IIIIS‘ adecsadus. . aperativas.
* hennar el conjunta de propasitas. « Capacitar en técnicas de solucidn de conflictos.

Fuente: Elaboracion propia con base en SLOWINSKI, Gene y SAGAL, Matthew. Good
practices in open innovation. En: Research &Technology Management. Vol. 53, No 5, (2010).
p.39.

Los atributos personales se pueden basar en la personalidad individual y pueden
ser soportados y potencializados por la atmésfera productiva de la red'3. Es por
esto que otro de los factores clave a la hora de analizar el contexto favorable para
la innovacion abierta, es la construccién y funcionamiento de las redes de
innovacion. Los aspectos que hacen que los miembros de una red obtengan
mayores beneficios de su participacién, son:

v' Tamaiio de la red y/o de los grupos en la red.

v Fronteras de la red.

v" Composicién de los miembros.

v" Rango espacial

v

Barreras de entrada y salida.

103 ENKEL, Op. Cit., p. 345.
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De acuerdo con un estudio sobre la constitucion de redes!®, a la hora de integrar
una red son diversos los objetivos que persiguen las organizaciones, dentro de los
cuales se encuentran la posibilidad de acceder a la experiencia y recursos de
otros, integrar varias disciplinas, mejorar el acceso a fondos, obtener prestigio y
visibilidad, adquirir conocimiento tacito sobre una técnica que les permita enfrentar
problemas mas grandes y complejos, mejorar la productividad, aumentar la
especializacion y enriquecerse a través de momentos de empatia e integracion

que fomenten la creacion de relaciones de confianza entre los involucrados.

Dependiendo de una situacién ambiental particular, puede ser conveniente 0 no
transferir determinada tecnologia. En el trabajo desarrollado por Ulrich®, se
plantean hipotesis sobre moderadores ambientales y su influencia en el
desempeiio de la firma. Los factores analizados fueron:

v' Proteccion de patentes: Con el fin de obtener beneficios de la innovacién
saliente, las empresas necesitan suficiente proteccion de patentes
(Andersen y Kolsenmann, 2008). Las patentes pueden reducir los costos de
transferencia en mercados de tecnologia, los cuales son mucho mayores
gue en los mercados de productos (Fosfuri, 2006). La proteccion de
tecnologias mediante patentes, constituye la clave para la innovacion
abierta saliente, pues permite la proteccién de conocimiento relevante,
previniendo la dispersién del mismo de manera gratuita y con poco o nulo

beneficio para la organizacién desarrolladora (Mazzoneli y Nelson, 1998).

v' Turbulencia tecnolégica: Se define como la tasa de cambio tecnoldgico y

es la responsable de que una compafia no pueda beneficiarse de

104 ENKEL, Op. Cit., p. 345.

105 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 320.
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tecnologias desarrolladas por su propio departamento de I+D en sus
propios productos por mucho tiempo, dado un mercado de tecnologias
cambiantes (Levin et al. 1987). Una alta turbulencia tecnolégica requiere la
constante adquisicion de tecnologias provenientes de fuera de la
organizacion, puesto que soOlo departamento de |1+D no puede igualar la
rapidez de cambio del mercado'®,

v' Tasa de transacciones: El bajo indice de transferencia de tecnologias, se
traduce en altos costos de transferencia y transferir tecnologias resulta mas
desafiante que vender productos (Gans y Stern, 2003). Por el contrario, una
alta tasa de transferencia tecnologica, probablemente tiene un efecto
positivo en los beneficios obtenidos de la innovacién abierta saliente (Arora

y Ceccagnoli, 2006).

v Intensidad competitiva: Es necesario que exista competencia en el
mercado, para incentivar la prestacion de servicios y la venta de productos
de mayor calidad y a menor precio. En el &mbito del intercambio
tecnoldgico, el desafio que plantea la competencia para las organizaciones
consiste en convencer a los usuarios de que su tecnologia es la mejor
(Davis y Harrison, 2001). Por una parte, este desafio puede limitar los
efectos positivos de la innovacion abierta y en contraste, la competencia
puede mejorar la demanda de tecnologias en el mercado (Chesbrough,
2003).

Como resultado del andlisis, se concluye que la turbulencia tecnoldgica, la tasa de
transaccion y la intensidad competitiva, afectan positivamente el desempefio de

una estrategia de innovacion abierta saliente.

106 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 320.
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En el dmbito de la innovacion en servicios en una compafiia orientada a
productos, existen barreras para la implementacion de la innovacion abierta.
Aspectos como el cambio en las tarifas de los servicios, ajustes en los incentivos
para la compensacién de ventas, el desarrollo de métricas internas apropiadas
(costo de adquisicion del cliente, tasa de retencién de clientes, valor de vida del
cliente) y la comunicacion del valor del servicio, influyen en el éxito de estrategias
de innovacion abierta en una organizacion. Como mecanismos para motivar la
adopcion de dicho modelo, se recomienda trabajar de manera cercana con los
clientes para desarrollar nuevas soluciones, enfocar las ofertas més en la utilidad
que en el producto y crear empatia entre la compafiia y la organizacion del

clientel%”,

Del andlisis de la actualidad en innovacién abierta se plantean como corrientes de
investigacion la globalizacion de la innovacion, la tercerizacion de I+D, la
integracion temprana del proveedor, la innovacion del wusuario y la
comercializacion y aplicacion externa de la tecnologial®®. Mas alla de estrategias
de apertura, los administradores deben asegurar que sus compafias desarrollen
competencias administrativas particulares para la innovaciéon abierta saliente, que

difieren de la innovacion abierta entrante09,

2.4 INNOVACION ABIERTA EN EL SECTOR SERVICIOS

Durante las ultimas décadas, el sector servicios ha experimentado un importante
crecimiento: pasOé de ser considerado un sector de baja productividad y poca
innovacion, a ser uno de los lideres en la economia mundial en términos de

generacion de empleo y en el PIB. De acuerdo con el Banco mundial, segun

107 CHESBROUGH, Henry. Bringing open innovation to services. En: MIT Sloan Management
Review. Vol. 52, No 2, (2011). p. 85.

108 GASSMAN, Op. Cit., p. 225.

109 | ICHTENTHALER, Op. Cit., p. 324.
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informe del 2014, el sector servicios contribuye con el 70% del PIB del mundo,
65% en Latinoamérica y el Caribe, 74% en Europa, 78% en Estados Unidos.
Especificamente en el caso de Colombia, el mencionado sector representa el 55%

del PIB nacional®*,

La innovacién abierta como modelo emergente ha sido ampliamente estudiada,
principalmente en empresas del sector manufacturero. Sin embargo,
investigadores del tépico han analizado la importancia del Sector Servicios y han
aumentado los estudios orientados a profundizar en la implementacion
organizativa del nuevo constructo. La innovacion en servicios es generalmente el
resultado de un esfuerzo colectivo del departamento de administracion, ventas,
especialistas en intensidad tecnologica y demas personal en la compafia, para

responder a las nuevas necesidades del mercado**'.

El sector servicios, también conocido como sector terciario, es uno de los tres
grandes sectores en los que se dividen las actividades econdémicas, junto con el
sector Agropecuario y Manufacturero. En general, la literatura lo define como el
sector que no produce bienes materiales!!?, sino que provee a la poblacién de
“bienes intangibles” necesarios para satisfacer sus necesidades. Este sector es
muy variado y engloba una amplia gama de actividades como comercio,

transporte, comunicaciones, servicios financieros, servicios sociales (educacion,

110 BANCO MUNDIAL. Indicadores de desarrollo mundial: estructura de la produccién. [en linea].
[consultado en 25 de noviembre de 2014]. Disponible en: < http://wdi.worldbank.org/table/4.2>.

111 BERG, Daniel; EINSPRUCH, Norman G. Research note: intellectual property in the services
sector: innovation and technology management implications. En: Technovation, vol. 29, no 5,
(2009).p. 388.

112 GONZALEZ, Miguel; DEL RIO GOMEZ, Clemente; DOMINGUEZ, José Manuel. Los servicios:
concepto, clasificacién y problemas de medicién. En: Ekonomiaz: Revista vasca de economia, No
13, (1989).p. 12.
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sanidad), turismo'!®, Servicios de soporte de intensidad tecnoldgica, disefio,
arquitectura, consultorias de ingenieria, servicios de 1+D, publicidad, mercadeo, y

otros servicios profesionales como servicios legales y consultoria administrativa®!4,

El sector de Manufactura y el de Servicios, presentan elementos que difieren
significativamente entre si. Dentro de las caracteristicas mas relevantes y en
comparacion con el sector manufacturero, en el sector servicios los procesos
dificilmente se separan del resultado final, se hace mayor énfasis en factores de
capital humano y organizativo que en activos tangibles, se recurre mas a
tecnologias de informacion y comunicacion, se usan mas fuentes de conocimiento
externo y se colabora mas con clientes y proveedores!’®. Aunque el nivel de
cooperacion para las actividades de innovacion es similar en el sector servicios y
manufactura, se observan diferencias en la eleccion de los acuerdos de
cooperacion y las fuentes de informacién. La cooperacion con el grupo de
competidores ocurre con mayor frecuencia en el sector servicios, mientras que lo
contrario se observa para la cooperacién con universidades y la informacién

obtenida de fuentes cientificasé.

En términos generales y de acuerdo con Berg et al*'’, la sigla CHIPS describe las

principales caracteristicas del sector servicios, a saber. Coproduccién,

113 BURGALETA, et. al., [Sin fecha], Geografia e Historia 3 eso: El Sector Servicios. En:
Recursostic.educacion.es [en linea]. [Consultado 8 Abril 2016]. Disponible en:
<http://recursostic.educacion.es/secundaria/edad/3esohistoria/para_pdf/quincena4.pdf>

14 WEST, Joel, et al. Open innovation: The next decade. Research Policy, vol. 43, no 5, (2014) p.
806.

115 |hid., p 807.

116 MENTION, Anne-Laure. Co-operation and co-opetition as open innovation practices in the
service sector: Which influence on innovation novelty?.En: Technovation, Vol. 31, No 1, (2011). p.
45.

117 BERG, Daniel; EINSPRUCH, Norman G. Research note: intellectual property in the services
sector: innovation and technology management implications. Technovation, vol. 29, No 5, (2009). p.
387.
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Heterogeneidad, Intangibilidad, Perecibilidad y Simultaneidad entre su produccion

y consumo.

Con base en la esencia que compone el sector servicios, no se hacen necesarias
altas inversiones en capital y tecnologias!'® y aunque la proteccion de la propiedad
intelectual juega un papel primordial en la innovacion abierta, las compafias de
servicios establecen fronteras defendibles mediante la creacidon de marca, el
mercadeo, estrategias de saturacion, franquicias y externalidades de red, mas que

por un portafolio de propiedad intelectual*®

En la literatura relacionada con la Innovacion abierta, se han definido diversas
maneras de innovar en los que refiere a servicios. Dentro de los autores mas
destacados en este aspecto, se encuentran Hipp et al'?°, quienes proponen tres
tipos de innovacion:

1. Innovacién en el servicio: Desarrollo de un servicio nuevo o significativamente
mejorado.

2. Innovacion en el proceso: Desarrollo de un método nuevo o significativamente
mejorado para la produccién de servicios.

2. Innovacion organizativa: Comprende alteraciones en la estructura organizativa.

118 VAN DE VRANDE, Vareska, et al. Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. En: Technovation, Vol. 29, No 6, (2009). p. 424.

119 BERG, Daniel; EINSPRUCH, Norman G. Research note: intellectual property in the services
sector: innovation and technology management implications. En: Technovation, Vol. 29, No 5,
(2009).p. 388.

120 HIPP, Christiane; TETHER, Bruce S.; MILES, lan. The incidence and effects of innovation in
services: evidence from Germany. En: International Journal of Innovation Management, Vol. 4, No
04, (2000). p. 418.
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En un estudio realizado por Zhang et al*?* a seis firmas chinas, Los servicios
juegan dos roles en los procesos de innovacién en las compafias:

1. Servicios de pre y post venta: Son vendidos como un valor agregado a los
productos. Son suplementarios y vistos como adicionales. Se usan para facilitar
las ventas y promover la interaccion con los clientes para obtener informacion que
permita personalizar, localizar y desarrollar nuevos aspectos para nuevas

versiones de los productos del oeste.

2. Servicios como parte de una solucion para satisfacer directamente la demanda
del cliente: La compafiia participa en el disefio del producto por parte del cliente y
la planeacion de series de productos de acuerdo con su imagen de marca, funcion

del producto y estrategia del mercadeo.

Dada la naturaleza intangible de los servicios, se suele dar lugar a soluciones
relacionales!?? que incluyen la integracién del proveedor y la co-creacion con el
cliente'>. De hecho, existe evidencia empirica de que la integracion con los
compafieros de la cadena de suministro, mejora el desempeifio de la firma. (e.qg.
Chen et al., 2004; Lai et al., 2012; Wong et al., 2013), pues permiten a las
compafias acercarse a los clientes, crear barreras que prevengan la entrada al
mercado, hacer los negocios menos vulnerables a los ciclos econémicos y

promover la eficiencia'®. La integracion del consumidor juega un rol central en el

121 ZHANG, Min, et al. Innovating through services, co-creation and supplier integration: Cases from
China. En: International Journal of Production Economics, Vol. 171, (2016). p. 290.

122 MINA, Andrea; BASCAVUSOGLU-MOREAU, Elif, HUGHES, Alan. Open service innovation and
the firm's search for external knowledge. En: Research Policy, Vol. 43, No 5, (2014). p. 854.

123 ZHANG, Min, et al. Innovating through services, co-creation and supplier integration: Cases from
China. En: International Journal of Production Economics, Vol. 171, (2016). p. 290.

124 FOROUGHI, Amir, et al. The role of open service innovation in enhancing business
performance: the moderating effects of competitive intensity. En: Current Science, Vol. 109, No 4,
(2015). p. 692.
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campo de la innovacion abierta'?®, pues segun lo establecido por Peter Drucker:
“El cliente otorga el valor a un bien o servicio de acuerdo con la utilidad que le
brinda”126, Dentro de los roles del cliente identificados se encuentra: Co-disefiador,
especificador del servicio, co productor, inspector o controlador de calidad, y co-
vendedor. Sin embargo, para la eficiente integracion del consumidor en el proceso
innovador, se hace necesaria una reflexiéon holistica de las tareas desempefadas
por el consumidor y una evaluacion de los mecanismos usados para la integracion
del conocimiento®?’. El valor principal de la integracion del cliente es visto como un

aumento en la satisfaccion y la subsecuente fidelizacion.

125 STRAUB, Tim, et al. Customer integration in service innovation: An exploratory study. En:
Journal of technology management & innovation, Vol. 8, Vo 3, (2013). p. 26.

126 DRUCKER, Peter, citado por CHESBROUGH, Henry W. Bringing open innovation to
services. En: MIT Sloan Management Review, Vol. 52, No 2, (2011). p. 85.

127 STRAUB, Tim, et al. Customer integration in service innovation: An exploratory study. En:
Journal of technology management & innovation, Vol. 8, No 3, (2013). p. 26.
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3. REVISION BIBLIOMETRICA

La Innovacion abierta ha sido ampliamente adoptada en empresas de diversas
industrias a nivel mundial, gracias a las importantes ventajas que ofrece y a pesar
de las barreras que se deben superar, con el fin de lograr la exitosa
implementacion de este modelo de innovacién. Para dar cumplimiento a uno de
los objetivos planteados en el presente trabajo de investigacion, en este capitulo
se presentan las principales ventajas y barreras identificadas en la revision de los
casos documentados existentes en las bases de datos: ISI Web of Knowledge,
Springer, Science Direct y Proquest, asi como documentos organizativos de las

firmas innovadoras que han adoptado el modelo de Innovacion Abierta.

3.1 SELECCION DE LA UNIDAD DE ANALISIS

Inicialmente se pretendia limitar el andlisis a los casos documentados de
innovacion abierta en empresas del sector servicios que se encontraran
disponibles en la base de datos ISI Web of Knowledge, al ser una de las mejores
bases de datos multidisciplinarias, segun varios autores (Braun et. Al., 2000). Sin
embargo, dado el reducido numero de documentos encontrados, se hizo necesario

un ajuste en la unidad de analisis que requirio:

¢ Inclusion de los casos disponibles en las bases de datos Springer, Science
Direct, Proquest y Scopus, también de reconocida calidad cientifica.

e Busqueda web de documentos pertenecientes a las firmas mencionadas en
los articulos estudiados para la elaboracién del marco teérico (Capitulo 2).

e Andlisis de casos empresariales pertenecientes al sector servicios y
adicionalmente, casos de empresas manufactureras que ofrecen servicios

como complemento a su portafolio.

De esta forma se realiz6 una revision inicial de 229 documentos, de los cuales 123

eran articulos y 106 documentos empresariales. Con el fin de identificar las
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ventajas y barreras, se realiz6 un proceso de seleccion de documentos que
aportaran a este apartado de la investigacion, teniendo en cuenta el titulo y el
abstract (en el caso de los articulos) y el titulo y revision preliminar del contenido
(en el caso de los documentos empresariales). Para el analisis final se estudiaron

63 documentos (22 articulos y 41 informes organizativos).

3.2 VENTAJAS Y BARRERAS PARA LA INNOVACION ABIERTA

Actualmente existe una tendencia mundial hacia la implementacion de la
Innovacion Abierta y la vision de que la I.A. brinda oportunidades de crecimiento a
la firma'?®. Con el fin de implementar adecuadamente este modelo de innovacion
emergente, las organizaciones a nivel mundial han emprendido una serie de
iniciativas que han favorecido su adecuada adopcidn. Estas iniciativas se han
convertido en ventajas para las entidades y les han permitido la superacién de

barreras de diversa naturaleza que se presentan durante el proceso innovador.

Aspectos generales como los mecanismos para la inclusion y participacion de los
integrantes de la cadena de valor y de la comunidad en general, técnicas efectivas
para la evaluacion de las ideas'?®, personal capacitado, lider y dedicado,

infraestructura de soporte, administracion efectival®®, establecimiento de redes

128 ADES, Cely, et al. Implementing open innovation: the case of Natura, IBM and Siemens. En:
Journal of technology management & innovation, Vol. 8, (2013). p. 57.

129 | INDEGARD, S. GE 3 Successful Open Innovation Cases: GE , Samsung and LEGO (2015).
[en linea]. [Consultado 9 de Abril 2016]. Disponible en:
<https://www.linkedin.com/pulse/20141115202453-46249-3-successful-open-innovation-cases-ge-
samsung-and-lego>.

130 MUNKONGSUJARIT, Songphon; SRIVANNABOON, Sabin. Key success factors for open
innovation intermediaries for SMEs: A case study of iTAP in Thailand. En Technology Management
in the Energy Smart World (PICMET), 2011 Proceedings of PICMET'11:. IEEE, 2011. p. 1-8.
Munkongsujarit y Srivannaboon (2011).
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estratégicas®®! y liderazgo®®?, son algunos de los factores determinantes para el
éxito de las précticas de I.A.

Con el fin de estructurar de mejor manera las iniciativas-ventaja encontradas en la
revisiobn de casos, se realizé una clasificacion de acuerdo con los determinantes
de innovacion propuestos por Crossan y Apayadin®33, en su marco de innovacion

organizativa (Ver llustracion 7). Este marco distingue las siguientes categorias:

e Liderazgo: Plantea los multiples roles del lider, no sélo a nivel personal
sino también a nivel grupal. Esta dimensién enfatiza el compromiso,
dedicacion y las capacidades necesarias de los lideres, para la creacion de
un ecosistema innovador que favorezca la implementacion de las practicas
de LA

e Facilitadores Gerenciales: Son las variables a nivel de la firma que
soportan el proceso de innovacion. Permiten la materializacion de las
iniciativas de los lideres de la organizacién, dentro del marco estratégico de
innovacion y el modelo de negocio de la firma. Este meta-constructo
comprende mision, metas y estrategia, estructura y sistemas, asignacion de
recursos, aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento y cultura de la

firma.

13| AKOVLEVA, Tatiana. Industria De Crudo Maritimo En Noruega. Open Innovation At The Root Of
Entrepreneurial Strategy: A Case from the Norwegian Oil Industry. En: Technology Innovation
Management Review, vol. 3, no 4, (2013).

132 |RLANDA BARRETT, Gillian; DOOLEY, Lawrence. Open innovation as a start-up strategy: the
case of two Irish born global firms. En: ISPIM Conference Proceedings. The International Society
for Professional Innovation Management (ISPIM), (2014). p. 1.

133 CROSSAN, Mary M.; APAYDIN, Marina. A multi-dimensional framework of organizational
innovation: A systematic review of the literature. Journal of management studies, Vol. 47, No 6,
(2010). p. 1167.
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e Procesos de Negocio: Corresponde a las variables a nivel de procesos.
Estudia el proceso de creacion de valor a partir de los procesos. Incluye los

subconstructos inicio y toma de decisiones, gestion del portafolio, desarrollo

llustracion 7: Determinantes de Innovacién

FACILITADORES PROCESOS DE
LIDERAZGO GERENCIALES NECOCIO

Nivel Grupal Nivel .
P . Nivel de Procesos
e Individual Organizacional
e . — e e |
i Mision, metasy ! Inicio y toma de |
- _ i estrategia. i ! decisiones. |
i Habilidad y i e | I:::::::: ''''' |
 motivacién para | | Estructura y sistemas. | Gestion del Portafolio ;
. del Direct : e — - e s
! innovar de rector | [ Asignacién de i : Desarrollo e !

| Ejecutivo, ~del Equipo | i recursos : implementacién
: de Alta Gerencia y de | b ] | (A plementacion. e

j aJunta Directiva. (] | I Aprendizae | | |
' organizacionaly = | |t
I gestién del : !

I

conocimiento. J L ]

Attt A o
|

i Cultura Organizacional |

ZO0—N><QZZ—mMQOwvwmAZ>»Z—A”AmM-AmMQg

e implementacion, gestion de proyectos y comercializacion.

Fuente: CROSSAN, Mary M.; APAYDIN, Marina. A multi-dimensional framework of
organizational innovation: A systematic review of the literature. Journal of management
studies, 2010, vol. 47, no 6, p. 1167.

Los resultados de la revisién bibliométrica sobre las iniciativas identificadas como

ventaja para la implementacion de la I.A. se presentan en la Tabla 3.
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Tabla 3: Iniciativas favorables para la Innovacion Abierta

DETERMINANTES DE INNOVACION

MEGA | SUBCO
CONST | NSTRU | NG TIVAYENTAIA EMPRESA AUTORES
RUCTO CTO o
_ Chiapin Huang
(2008)
Ades, Figlioli,
. . Rhom, Boeing Sbragia, Po.rto,
Apoyo y compromiso serio y Natura ’Siemen’s Ary Plonski Y
visible de la alta gerencia. éisco ! Celadon, (2013).
Vegay
Vanhaverbeke
(2015)
APQC (2013)
Conformacion de equipos
auténomos, agiles 'y Samsung Lindegard (2015)
capacitados.
Benchmarking con lideres de Lego, L'g%i%ard
innovacion. CISCO AP(()C (2)0’13)
Dedicacion del CEO en la
implantacion e interiorizacion P&G Cloyd y Euchner
del nuevo modelo de (2012)
innovacion.
o Establecimiento de Rvzhkva
8 emb_aja_dores para mo_tlyar y Telecom Bgngtssoz
< contribuir en la generacion de (2013)
& confianza.
% Mentalidad abierta de los
lideres que favorece el Chen, Li,
aprendizaje de fuentes de HX Vanhaverbeke y
informacién externa y la Jiang (2008)
absorcion del conocimiento.
Liderazgo y modelos de rol
de arriba hacia abajo, con
énfasis en la necesidad de .
adoptar el cambio, enfrentar BBVA Gonzalez (2015)
la innovacion y trabajo
colaborativo.
Participacion activa de
moderadores de innovacién
en la basqueda de apoyo de CISCo APQC (2013)
la alta direccion.
Lideres de proyecto y
administradores enfocados Kina v Lakhani
en el proceso y IDEO 9y

coordinadores de la
generacion de ideas.

(2009)
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Liderazgo en innovacién con
habilidades técnicas,
administrativas,

comunicativas y con Siemens Lockhart (2013)
conocimiento de la
organizacion y de manejo de
personal.
Continuidad de liderazgo. Siemens Ahmed (2013)
. L - Huang
Direccion Estrategica y Boeing y Rhom,CISCO (2008),APQC
claridad de objetivos.
(2013)
Lindegard
GE, C;f)%le?%’ini
Esfuerzo Colaborativo con BBVA, G 2016
Enfoque al cliente. CISCO, roup (2016),
LEGO CISCO,
KordaMentha
(2014)
Objetivos alineados para Trucco. Morell
favorecer los intereses de HP Friedriéh (20103)/
todos los involucrados.
I.A. como estrategia P&G Euchner y Cloyd
corporativa. (2012)
< Enfoque de asociacion con HP Trucco, Morell y
% o libertad y flexibilidad. Friedrich (2010)
= E . Ades et. al.,
) Integracion entre Natura,
o & departamentos LEGO (2013),
o = P ' Terzieva (2012)
% & Cloyd y Euchner
n > (2012),
u 9 P&G, Dodgson, Gann
O = . y Salter (2008),
[a) w Pensamiento a largo plazo y BBVA, Gonzalez
= = establecimiento de relaciones DELL, (2015)
_ P de confianza. LEGO, A
5 ‘0 Siemens Mocker, Bielli y
< ) Haley (2015),
v = Terzieva (2012),
Lockhart (2013)
Estrategia de comunicacion Lépez,
integral y alcance Natura Vanhaverbeke
internacional. (2015)
Busarovs,
(2013),
Local Motors, Chen, et al.
Reconocimiento y credibilidad HX, (2008),
institucional. P&G, Dodgson, Gann
MIT Media Lab y Salter (2008),
Universidad
Lancaster.
Disefio de estrategias de Natura Ferro (2009),
innovacién ad hoc, de P&G ' Euchner y Cloyd
acuerdo con el tipo de socio. (2012).
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Estrategias de innovacion Ades et. al.,
alineadas con los Siemens (2013),
departamentos, funciones P&G, Ding y Zhang

internas y estrategias BBVA (2010),
organizativas. Gonzélez (2015)
APQC (2013),
Filosofia de mejora continua CISCO, Downie y
del proceso de innovacion. GE McMurray
(2012).
Enfoque empresarial abierto Bam.t Loilier,
a la innovacion BBVA Van Rijn, Stolk y
' Vasiliadis (2014)
Estrategia de negocilo Vision LEGO Elmansy (2015)
compartida".
Definicién de nuevos
principios para la operacion P&G Cloyd y Euchner

de la organizacién.

(2012)

ESTRUCTURA Y SISTEMAS

Uso de sistemas de
simulacion para la pre-

Boeing y Rhom,

Huang (2008),
Dodgson, Gann

evaluacion de resultados. P&G y Salter (2008).
L . Ades et. al.,
Consolidacion de un area Natura (2013),

responsable de la innovacion.

Ferro (2009)

Repsol, Telefonica,

Carbone, et al.,
(2012),
Banerjee,
Friedrich y
Morell (2010),
Rohrbeck, Holzle

HP, y Geminden
Telecom, (2009),
. Open Mobile, Grgtnes (2009),
Uso eficiente de plataformas. BBVA, Capgemini
LEGO, Group (2016),
Natura, Gonzalez
Siemens (2015),
Terzieva (2012),
Ades et. al.
(2013),
Ferro (2009),
Lockhart (2013).
Islam

Uso de herramientas

(2012),Finextra
(2014),Gonzélez
(2015)APQC
(2013),Quitzau
(2010),Terzieva

tecnolégicas y digitales para P&G’BB.VA’CISCO’I.BM'LEG (2012),Von
la innovacién, trabajo y O,Microsoft,Boeing y Platen
comunicacion RhomHP. (2014),Huang
' (2008)Banerijee,
Friedrich y
Morell
(2010),Dodgson,
Gann y Salter
(2008).
Creacion de una marco legal Trucco, Morelly
estandar con el apoyo de los HP ,

stakeholders.

Friedrich (2010)
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Creacion de una unidad de

licenciamiento de propiedad Microsoft Gutiérrez (2008).
intelectual.
Barri, Loilier,
Van Rijn, Stolk y
Definicién de métricas de BBVA, Vz%lﬂdls
evaluacion y control. GOOGLE ( ).
Dursty
Poutanen
(2013).
Construccién una economia
basada en conocimiento y IBM Reeves (2012)
desarrollo de trabajadores.
Infraestructura de soporte Dursty
para la innovacion. GOOGLE Poutanen (2013)
Estrategia basada en el
aprovechamiento de las LEGO Soi y Bhatia
capacidades internas y (2016)
externas.
Circulo virtuoso de
financiacion, atraccién de . ;
excelente personal y fomento MIT Media Lab US'VerS'dad
> ancaster
de la curiosidad en los
estudiantes.
Campanario,
Maccari y
Comité multidisciplinar para la Totvs, Rodrigues
evaluacién de ideas y Repsol, (2010),
tecnologias. CIsco Carbone, et al.,
(2012),
CISCO
Sistema de gestion de la HX Chen, et al.
informacién a nivel interno. (2008)
Proceso de generacion de IDEO King y Lakhani
ideas estructurado. (2009)
Ryzhkova y
Telecom, Bengtsson
. . g LEGO, (2013),
Sistema de retroalimentacion. L Elmansy (2015),
ocal Motors,
Ericsson Busarovs,
(2013).,
Lorenzo (2008).
Cloyd Y Euchner
(2012),
Chesbrough
(2012),
Sistema de reconocimientos P&G, GE,HP, B{inerjee,
incentivos y premios a los , CISCO, Friedrich y
innovadores L_EGO, Morell (2010),
' Microsoft APQC (2013),
Soi y Bhatia
(2016),
Universidad
Lancaster.
_ 5 Asociacion con socios GE Chesbrough
OCzwo capitalistas. (2012)
<00
z O Financiacion de los proyectos Ericsson Lorenzo (2008)
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gue superan la etapa
evaluacion interna.

Promover la inversion

. h IBM Reeves (2012)
industrial y gubernamental.
Proveer recursos para ayudar
a desarrollar la mayoria de GE Chesbrough
. (2012)
las ideas prometedoras.
Atraer y conservar la Universidad
colaboracion de MIT Media Lab
. Lancaster
patrocinadores.
Destinacion de un CISCO APQC (2013)

presupuesto para innovacion.

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

Huang (2008),
Lorenzo (2008),
Rohrbeck, Holzle

Boeing y Rhom, y Gemiinden
Conformacion de redes y Ericsson, (2009),
alianzas estratégicas de Telecom, Von Platen
socios y proveedores. Microsoft, (2014),
Natura Gutiérrez (2008),
Lépez,
Vanhaverbeke
(2015).
Cloyd y Euchner
(2012),
Creacion de equipos P&G, Dodgson, Gann
multidisciplinarios dedicados BBVA, y Salter (2008),
a la innovacion. CIsCO Capgemini
Group (2016),
APQC (2013)
Barri, Loilier,
Van Rijn, Stolk 'y
BBVA, Vasiliadis
Herramientas de prototipado. IDEO, (2014),
LEGO King y Lakhani
(2009),
Terzieva (2012).
Campanario,
Maccari y
Rodrigues
(2010),
Elmansy (2015),
. . Totvs, KordaMentha
Seguimiento a los lideres de LEGO (2014)
innovacién mundial y al BT, .
) . Yamasaki
comportamiento y tendencias P&G, (2014)
del mercado. GE, i
Siemens Dodgson, Gann
y Salter (2008),
Downie y
McMurray
(2012),
Lockhart (2013).
Disponibilidad de ideas e BBVA, G(%Zg)ez
informacion. GE Lindegard (2015)
Presencia en zonas de
innovacion activa, Philips Wolf (2010)

exposiciones de innovacion,
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etc.

Proteccion y control del

conocimiento estratégico y Philips, Wolf (2010),
licenciamiento del CIsSco APQC (2013)
conocimiento no estratégico.
Sistema de gestion de
conocimiento que se apoya . .
en un inventario de ideas y IDEO King y Lakhani
. (2009)
prototipos de proyectos
anteriores.
Estrategia de I+D basada en
subsidios universitarios para
investigacion, laboratorios de .
investigacion colaborativa, INTEL Torkke_h, Kock y
. S Salmi (2009)
proyectos de investigacién
interna y emprendimiento
corporativo.
Percepcién de clientes,
proveedores, universidades,
laboratorios de investigacion, Boeing v RhomP&G (20|(_)|g)aDni?1
competidores y otros paises 9y Zhan (20303)/
como fuentes valiosas de 9 )
conocimiento.
Contratacion de personal con
diversas habilidades y . .
antecedentes para fomentar IDEO Klng(%/ol_oz;l;ham
la creatividad y la diversidad
de conocimientos.
Capgemini
Comunicacioén y aprendizaje BBVA Group (2016),
constante, persistente y IBM ' Quitzau (2010),
eficiente en todas las ! Lindegard
. ; . LEGO,
direcciones y a través de (2015),
; . P&G
todas jerarquias. Dodgson, Gann
y Salter (2008).
Ding y Zhang
. (2010).
De_zsarrollo conjunto con P&G, Rohrbeck, Holzle
clientes y proveedores. Telecom -
y Geminden
(2009)
Mapeo de socios potenciales. Natura Ferro (2009)

Desarrollo de una comunidad
online.

Local Motors

Busarovs, (2013)

Disefio de metodologias para
la captacion de valor

Rohrbeck, Holzle

innovacion.

Telecom, y Gemunden
proveniente de los CIsco (2009),
stakeholders. CISCO
Establecimiento de acuerdos P&G Cloyd y Euchner
maestros de colaboracion. (2012)
Equipo dedicado al desarrollo
de capacidades de P&G Cloyd y Euchner

(2012)
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Desarrollo de capacidades

internas para la innovacién

(Capacidad cientifica,
tecnolégica, etc.).

Totvs,
HX,
HILTI,
IBM

Campanario,
Maccari y
Rodrigues

(2010),

Chen, et al.

(2008),
Steninger

(2014),
Reeves (2012).

Habilidades profesionales y
pensamiento creativo.

Local Motors

Busarovs, (2013)

Capacidad absortiva y

Boeing y Rhom,

Huang (2008),

Chen, et al.
correcta organizacion dentro HX, (2008),
de la firma para su Hilti, Steninger
implementacion. Siemens (2014),
Lockhart (2013).
Ryzhkova, y
Capacidad de divulgacion. Telecom Bengtsson
(2013)
Banerjee,
Friedrich y
Fomento de las relaciones HP, Morell (2010),
con: Empresas BT, Yamasaki
_ con. Empresas, BBVA, (2014),
universidades, gobierno, Natura Finextra (2014)
sociedad y colectivos. Siemens Ferro (2009)
Ades et. al.
(2013).
o ~ Yamasaki
Asociacién con pequefias y BT,
medianas empresas BBVA (2014),
) Gonzélez (2015)
. S Ryzhkva y
Capamdca:)dnggir?]ﬁ)éﬁ&amon de Telecom Bengtsson
) (2013)
Ryzhkova, y
Telecom Bengtsson
Capacidad de integracion de HX ' (2013),
conocimiento. BBV’A Chen, et al.
(2008),
Gonzélez (2015)
Desarrollo de capacidades BBVA Capgemini
tecnoldgicas. Group (2016)
Estrategia para patentar y
licenciar. P&G Islam (2012).
Claridad en las directrices de GE, Lindegard
. X (2015),
manejo de la propiedad CISCO,
intelectual LEGO APQC (2013),
’ Terzieva (2012)
Desarrollo de contratos
h Ryzhkova y
estandarizados para el
. Telecom Bengtsson
manejo de los derechos de
. i (2013)
propiedad intelectual.
Programas de entrenamiento Ericsson Lorenzo (2008)
para socios.
Aprovechamiento del
esfuerzo y las habilidades Lego Lindegard (2015)
colectivas.
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Cultura de apertura y éxito

discusion sobre la innovacion,

conjunto e incluyente. Lego Lindegard (2015)
Cultura de Innovacion. Bankinter Carb(%%i’zit al.,
Creacion de una cultura que
conectara las personas y la P&G Dodgson, Gann
tecnologia de manera y Salter (2008).
efectiva.
lakovleva
(2013),
Industria de Crudo maritimo G(%Zl%lfz
. . de Noruega, '
Actitud positiva frente al BBVA CISCO,
riesgo y al fracaso. COOGL’E Dursty
IDEO ’ Poutanen
(2013),
King y Lakhani
(2009).
< Actitud .posmva. frente ala BT Yamasaki (2014)
> innovacion.
=
N Ades et. al.
<Z( Cultura abierta y colaborativa Natura, (2013),
O] entre departamentos, basada HILTI, Steninger
% en los valores de coraje, Microsoft, (2014),
< integridad trabajo en equipo y CISCO, Gutiérrez (2008),
031 COMpPromiso. IBM APQC (2013),
F Quitzau (2010).
o)
Ambiente de servicio que Alianza Android y Open
favorece la integracion Mobile Gratnes (2009)
Promocién de una mentalidad BBVA, Finextra (2014),
) KordaMentha
innovadora LEGO (2014)
Cloyd y Euchner
Programas de entrenamiento P&G, (2012),
ara empleados BBVA, Gonzélez
P P Natura (2015),
Tidd y Bessant.
Cultura regional que favorece IBM Ades et. al.,
la capacidad creativa (2013)
Cultura de innovacién interna Natura, Adé%fg)al"
y externa complementarias Siemens Siemens (2’012)
Puesta en marcha del
compromiso y la pasién de la .
administracion y los IBM Quitzau (2010)
empleados.
Claridad en los beneficios Siemens Lockhart (2013),
LéJ para cada una de las partes DELL ' Mocker, Bielli y
"'DJ < & involucradas. Haley (2015)
8 8 g & Cambio del modelo de Chiapin Huang
[hNe) FQ . ; Boeing y Rhom, (2008),
w Qo > D negocio hacia uno con mayor BEVA Capaemini
Qu O apertura. P9
8 zZ ) iL Group (2016)
o % Disefio de un modelo de
= negocio basado en la LEGO Elmansy (2015)
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comunicacion inter-
organizacional, alineacion de
objetivos, tareas y resultados.

Definir las areas en que se Lindegard
hace necesario innovar, y las LEGO, (2015),
practicas de I.A. que P&G Euchner y Cloyd
conviene implementar. (2012),
Modernizar las capacidades Euchner y Cloyd
- Y P&G
de evaluacion y negociacion. (2012)
Metodologia y terminologia Euchner y Cloyd
. . (2012),
previa relacionada con la I.A. P&G
(Connectar+Desarrollar) Dodgson, Gann
y Salter (2008).
Enfoque de"invencion DELL Proctor (2013)
abierta".
Definicion de criterios para la
blusqueda y seleccion de
soclos, contratos de Natura Ferro (2009)
colaboracion, aspectos de PI,
procesos de negociacion,
entre otros.
Conciencia de la
imposibilidad de tener dentro GE Lindegard (2015)

de la organizacion el mejor
personal y las mejores ideas.

Aplicacion de tecnologias
propias en diversas areas de

Boeing y Rhom

Chiapin Huang

o la ciencia. (2008)
=5 C Capgemini
-
o Adquisicion de start ups. BBVA Group (2016)
|<£ Busqueda activa de nuevas
[ ideas y tecnologias para BT Yamasaki (2014)
8 integrar al portafolio.
o Ajuste del portafolio
a administrativo a la innovacion CISCO APQC (2013)
= y a las nuevas estrategias
‘O organizativas.
l_ < 7 .
) Creacion de un portafolio
u unificado de inversiones y HP TWCCQ‘ Morell y
o . Friedrich (2010)
alianzas.
Enfoque de innovacion para BT Yamasaki (2014)
NUEevos servicios.
Establecimiento y . .

z
O comunicacion de las P&G Universidad
= : . Lancaster
2 necesidades de colaboracion.
= Mantener el foco en el cliente P&G Euchner y Cloyd
E durante todo el proceso (2012)
= Identificar las pérdidas de Euchner y Cloyd
| . P&G
_ valor y evitarlas (2012)
% Reuniones regulares con los
w administradores de 1+D para
o tener constante Natura Ferro (2009)
- retroalimentacion a los largo
8 del proceso.
g:: Enfoque d(_a R?allzamon DELL Proctor (2013)
5 abierta”.
L Euchner y Cloyd
a Llevar control de los costos. P&G (2012)
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Direccionar constantemente
los intereses y la creatividad

"Comercializacion abierta”

de los usuarios dando Ryzhkova, y
respuesta regular a las Telecom Bengtsson
inquietudes y manteniendo la (2013)
participacion activa de la
comunidad.
Fortalecer el soporte técnico Rodrigues,
y estructural necesario para TOTVS Maccari y
el proceso de innovacioén a Campanario
medida que se expande. (2010)
Medir el desempefio de las
iniciativas y realizar reajustes P&G Euchnze(;1y2Cond
en caso de ser necesario. ( )
Elaboracién de un mapa de
trabajo viable, basado en .
balancear riesgos y LEGO Lindegard (2015)
beneficios.
0 Red global I1+D de
9 administracion de proyectos Nokia Pontiskoski y
O eficiente y efectiva Asakawa (2009)
'§_J (Excelencia operacional).
% Procesos estructurados y R':/?;iéngieS,
w estandarizados para la TOTVS c y
- - ampanario
[a) innovacion. (2010)
z —
(®) Proceso objetivo y
= estructurado para administrar i
@ alos empf)rendedores Natura Tidd y Bessant
o (Innovation in motion).
Creacion y ajuste de
directrices para la aceptacion LEGO Universidad
de ideas, propiedad Lancaster
intelectual y asociaciones.
Ryzhkova, y
Pruebas gratis. Telecom Bengtsson
(2013)
5 Sistemas de distribucion BBVA Capgemini
::) basados en mdltiple canales. Group (2016)
N Programa multicanal y multi- Lopez,
;(' herramienta Natura Vanhaverbeke
E) i (2015)
UEJ Busqueda de la oportunidad
o de comercializacion derivada IBM Reeves (2012)
o de las inversiones
Enfoque de DELL Proctor (2013)
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En lo referente a las barreras organizativas y contextuales que dificultan la

implementacion de la I.A.,

la cultura®®* tanto interna como externa a la

organizacion, juega un papel fundamental pues determina la forma en que se

gestionan y administran las practicas de innovacion por parte de las firmas. Otros

aspectos relevantes en este sentido son la complejidad para la administracion de

las préacticas de I.A., el manejo de la propiedad intelectual, modelos de negocio y

riesgos percibidos, entre otros. Para la clasificacion de las barreras identificadas

se establecieron 5

categorias:  Adopcidn,

Asociacion,

Financiacion,

Implementacion y Administracion. Los resultados se muestran en la Tabla 4.

Tabla 4: Situaciones desfavorables para la Innovaciéon Abierta

ASPECTO BARRERA PARA LA IA EMPRESA AUTORES
Falta de claridad en la comunicacién de los motivos
para la adopcion de la I.A. y los esfuerzos realizados GE Lindegard (2015)
para este fin.
Ausencia de metas de I.A. o de una estrategia HILTI Szgr;lggt?rro(uzghl?/)v
relacionada Crowther 2006)
Negacién a abandonar el co_nt_rol centralizado de Telecom Yamasaki (2014)
redes y servicios
. L Natura, Ferro (2009),
Obtener el apoyo de la alta direccion Siemens Lockhart (2013)
zZ
O] Rechazo inicial a la implementacién de la LA Natura Ades et. al.,
o (2013)
o Sobreestimacion de las soluciones propuestas por el .
8 departamento de +D Siemens Lockhart (2013)
<
Euchner y Cloyd
(2012),
P&G. Carbone, et al.,
Repsol (2012),
BpT ' Yamasaki (2014),
Cultura interna y actitud de desconfianza hacia el y BBVA (2015),
. o BBVA, .
nuevo modelo de innovacion Gonzalez (2015),
HILTI, -
Steninger (2014),
Natura,
Siemens (Ford y Probert
2011),
Ferro (2009),
Lockhart (2013)

134 BANKINTER, TELEFONICA I+D, REPSOL. CARBONE, Francesco, et al. Open Innovation in an
Enterprise 3.0 framework: Three case studies. Expert Systems with Applications, 2012, vol. 39, no
10, p. 8929-8939. Carbone, et al., (2012)
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Desarrollo de un ecosistema de compafiias GE Chesbrough
innovadoras, dentro y fuera de la industria (2012)
Riesgos percibidos: Pérdida de propiedad del .
conocimiento, pérdidad de exclusividad, pérdida de HILTI, Stenlr)ger (2014)'
: o - . Universidad
calidad, complicaciones legales y dependencia de Microsoft L
. ancaster
S0cios externos.
Madurez tecnoldgica de la industria HILTI Steninger (2014)
Ades et. al.,
Cultura interna contraria a la |.A. IBM, (2013),
Telecom Ryzhkova, y
Bengtsson (2013)
Kuschel,
Modelo de negocio inicial muy cerrado Volvo, Remneland ¥
BT Kuschel (2011),
Yamasaki (2014)
Falta de claridad en los beneficios obtenidos por los .
involucrados en el proceso de I.A. BT Yamasaki (2014)
Las Universidades no estaban preparadas para IBM Ades et. al.,
administrar el capital y la propiedad intelectual (2013)
Acuerdos de colaboracién ventajosos Microsoft ULnlverS|dad
ancaster
- Dificultad para la construccion de relaciones a largo
Ye) plazo cuando el socio entiende la asociacion Natura Ferro (2009)
@) Unicamente como una forma de financiacion
< Desmotivacion de los participantes en la medida que . .
Q : o Universidad
@) sientan que no estan siendo recompensados LEGO L
b ; ancaster
< _ _ justamente _ _
Dificultad en el disefio de herr_amlentas y narrativas MIT Media Universidad
gue convenzan a los socios potenciales o
; Lab Lancaster
patrocinadores
Tasa de colaboracion de los clientes muy baja y
. . - Carbone, et al.,
ausencia de mecanismos para mantener la Telefénica (2012)
participacion activa
Busqueda y seleccion de nuevos socios BBVA, Gonzalez (2015),
q y Natura Ferro (2009)
FINANCIACION Presupuesto destinado para la I.A. insuficiente BBVA BBVA (2015)
Carencia de personal dedicado a la |.A. Trabajadores
con carga laboral suficiente, debian trabajar ademas BBVA APQC (2013)
% en actividades de I.A.
o Confusion en el nuevo rol e importancia del P&G Euchner y Cloyd
< departamento de 1+D y de los investigadores ! (2012), Ades et.
P ) Natura
= internos. al., (2013)
d Desconfianza inicial del cliente sobre de las razones
= . . : Chesbrough
w que motivaron a la firma a integrarlo al proceso GE
_ : . o (2012)
o creativo y al uso de la informacién generada
= Ausencia de un proceso estandarizado para la Chesbrough
P o . p GE,Repsol (2012),Carbone,
evaluacion de las ideas
et al, (2012)
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No aprovechamiento del potencial de las ideas que

representaban cierto grado de competencia para la GE Chf(ezsglrcz)l)Jgh
firma.
Ausencia de mecanismos para la integracion del SIEMENS Ryzhkova, y
conocimiento externo. Bengtsson (2013)
Prespn generade} por los cronogramas de ejecucion, HILTI Steninger (2014)
que limitan la busqueda de conocimiento externo.
Baja flexibilidad en el sistema de disefio, traducido en Vol R Kusclhel(,j v
un bajo nivel de servicio oo emnetan
) Kuschel (2011)
Desco_nommlento d_e las p05|ble_sl implicaciones Natura Ferro (2009)
derivadas de la implementacion de la |.A.
Complejidad en los acuerdos de P.I Natura Ferro (2009)
oo . . . Rasmussen
Excesiva inversion en |+D internos Nokia (2012)
Abstinencia en el uso de las herramientas de I.A. Natura, IT?erro (2009),
A - asmussen
existentes, por parte del departamento de I+D. Nokia (2012)
Antecedentes organizativos de sanciones por
A - > > . Von Platen
manipulacion de la P.l que cohibe a los participantes Microsoft
A (2014)
en iniciativas de I.A.
Ausencia de infraestructura y herramientas .
apropiadas para la LA, HILTI Steninger (2014)
Arquitectura del sistema y la infraestructura Kuschel,
tecnolégica y de informacion, insuficientes para Volvo Remneland Y
sostener el proceso de |.A. Kuschel (2011)
Mentalidad de "Guerra fria" para la proteccion
conservadora de la propiedad intelectual. P&G Islam (2012).
Ades et. al.,
(2013),
Natura, Ryzhkova, y
p N Telecom,
Sindrome "No inventado aqui Bengtsson
HILTI,
Siemens (2013),
Steninger (2014),
Lockhart (2013)
Dificultad para coordinar y engranar los proyectos Ades et. al
comerciales con los plazos de lanzamiento al SIEMENS N
(2013)
mercado.
Métricas ineficientes para la medicién holistica de las Euchner y Cloyd
; L - P&G
preferencias y la participacion del cliente (2012)
z
Q
2 Ades et. al
ID—: Administracion compleja de la |.A. IBM (2013)
(2}
Z
2 Rasmussen
2 Enfoque excesivo en la reduccion de costos Nokia
(2012)
Complejidad de los contratos de I.A. y demas Ades et. al.,
IBM
aspectos legales (2013)
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Aumento desbordado de la complejidad de las

Kuschel,

. - Volvo Remneland Y
plataformas y demas herramientas de la I.A. Kuschel (2011)
Falta de flexibilidad para modificar las cerradas BBVA Gonzélez (2015)

jerarquias y conservacion de funciones criticas
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4. METODOLOGIA

La realizacion del presente trabajo de investigacion se estructuré en 5 fases
principales. A continuacion de describen en detalle cada una de las actividades

gue permitieron el cumplimiento de los objetivos planteados.

llustracion 8: Metodologia de Investigacion

PRESENTACION DE
RESULTADOS

METODOLOGIA

ANALISIS DE LA DE
INFORMACION INVESTIGACION

®
/

Fase 1: Revision bibliométrica.

En esta etapa se realizd la revision de la literatura relacionada con los
topicos Innovacién Abierta, Caso de estudio de Innovacion Abierta,
Innovacion Abierta en el Sector Servicios e Innovacion Abierta en Colombia.
Los articulos analizados pertenecen a las bases de datos ISI Web of
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Knowledge, Springer, Science Direct, Proquest y Scopus, de reconocida
calidad cientifica. Asi mismo y teniendo en cuenta el reducido niumero de
casos documentados de Innovacion Abierta fue necesaria la revision de
documentos organizativos, noticias y demas documentos de interés y validez
cientifica de las empresas del sector servicios o empresas del sector
manufacturero que incluyeran servicios como complemento a su portafolio, a
fin de profundizar la comprension del modelo y sus implicaciones a nivel

institucional.

Fase 2: Obtencion de Informacion.

En esta etapa del proceso se realizé una inmersion en el entorno empresarial
mediante la busqueda web de los ejercicios documentados de innovacion
abierta a nivel nacional, dado que en las bases de datos no se encontrd
ningun documento relacionado con casos empresariales colombianos. Una
vez identificados los casos, se procedio a establecer contacto con cada una
de las empresas. De todos los convocados, 5 instituciones respondieron al
llamado y aceptaron ser entrevistados; la encuesta aplicada se elaboré
soportada en la literatura. Finalmente se seleccionaron los casos mas
representativos y que aportaban mas valor: Ecopetrol, Innpulsa y Team

Ingenieria.

Fase 3: Organizacion de la Informacién

Una vez identificado el contexto circunstancial de las empresas analizadas,
se procedié a documentar los casos con base en la informacién obtenida de
las distintas firmas. En esta fase del proyecto se organiz6 toda la informacién
obtenida en la etapa anterior, con el fin de sintetizar las generalidades del

contexto circunstancial favorable para la innovacion abierta.
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Fase 4: Andlisis de la Informacion

En esta fase se identificaron las iniciativas y factores clave para la
implementacion de la Innovacion abierta en las empresas del sector servicios
y manufactureras con servicios complementarios, en Colombia y en el
mundo, mediante un andlisis profundo de la informacion recolectada en la

etapa anterior.

Fase 5: Elaboracion del Informe Final y Presentacion de resultados.

Consistié en la elaboracién del informe infografico con las iniciativas en
términos de ventajas y barreras, clave para el implementacion de la
Innovacion Abierta en Colombia. Adicionalmente contempld la elaboracion
del compendio de los casos estudiados, la estructuracién de los casos de
Innovacion Abierta identificados en la literatura mundial en términos de
ventajas y barreras, la preparacion del articulo con los resultados obtenidos

del proceso de investigacion y la elaboracion del libro final del proyecto.

llustracién 9: Objetivos Especificos en el Marco Metodoldgico

® Documentar los casos » Presentar mediante un
de innovacidn Abierta de informe infogréfico las
TEAM Ingenieria, ventajas y  barreras
Ecopetrol e Innpulsa para la  innovacidn
Colombia. abierta, identificadas en

» Presentar mediante un tres  instituciones
informe  infografico las colombianas.
ventajas y  barreras ® Escribir un articulo de
para la  innovacidn cardcter publicable con
abierta, identificadas en los  resultados  del
tres instituciones proyecto.
colombianas.

® Realizar una revisidn
bibliométrica sobre los
casos documentados de
Innovacidn abierta en el
Sector Servicios.

=
L
)
o=
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5. RESULTADOS

En el contexto de innovaciéon Colombiana el término Innovacién Abierta es
considerablemente nuevo y por tanto representa grandes desafios para su
implementacion. Dentro de estos desafios, se encuentra la superacion de las
barreras para la apertura organizativa que nacen de la cultura nacional
tradicionalmente conservadora y celosa de la propiedad intelectual y pretende
construir ventaja competitiva a partir de la diferenciacion y la construccion de
conocimiento interno, perpetuando de esta manera, el ciclo virtuoso de la
innovacion (Ver capitulo 2). Otros factores que influyen son la concepcion que se
tiene sobre la innovacion, la actitud frente a los riesgos de la apertura, el
compromiso organizativo, asi como las necesidades y las capacidades de la firma
a la hora de establecer la relacion de colaboracion y durante el desarrollo de la

misma.

5.1 BARRERAS PARA LA INNOVACION ABIERTA
A continuacién se enuncian las principales barreras para la Innovacién Abierta en
Colombia, identificadas a partir del testimonio de los lideres de innovacion de

Innpulsa Colombia*, Ecopetrol** y Team Ingenieria de Conocimiento***,

Competencia: La respuesta de la competencia de las empresas frente a la

apertura de una organizacion es uno de los aspectos que mas preocupa a los
gerentes y los cohibe para emprender actividades de Innovacion Abierta. El temor
a perder su propiedad intelectual y el orgullo personal que impide el
reconocimiento de debilidades frente a otros empresarios de la misma industria,

obstaculiza el sondeo de la situacion real del ecosistema de innovacion.

*ENTREVISTA VIA SKYPE con Andrea Mosquera Gomez, lider de innovacion de Innpulsa
Colombia. 9 de Febrero de 2016.

** ENTREVISTA VIA SKYPE con Maria Paula Uribe, lider de innovacion de Ecopetrol. 12 de
Febrero de 2016.

** ENTREVISTA VIiA SKYPE con José Ramiro Bertieri Quintero, lider de innovacion de Innpulsa

Team Ingenieria de Conocimiento. 15 de Enero de 2016.
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Concepcion _de la Innovacién: Otra barrera de tipo general identificada es la

misma conceptualizacion de la innovacion. De acuerdo con José Ramiro Bertieri
Quintero, lider de innovacion de Team Ingenieria, el empresario colombiano
comun considera que la innovacibn que merece la dedicacion de tiempo y
destinacion de recursos y esfuerzo es la innovacion disruptiva. Sin embargo,
persiguiendo la “innovacion real”, se subvaloran los esfuerzos diarios por generar

innovaciones incrementales en sus procesos.

Otro error en el concepto de Innovacion Abierta percibido por Team Ingenieria, es
gue el empresario que no ha implementado actividades de I.A., limita el modelo al
planteamiento de desafios o necesidades y captacion de ideas o al uso de

herramientas como el canvas de Osterwalder o portales institucionales.

Ausencia de metodologias para la I.A: Con relacibn a las fases de

planteamiento de desafios y evaluacion y seleccion de socios, existen diferentes
mecanismos que guian los procesos. Sin embargo, actualmente no existen
metodologias que establezcan un norte operativo para la etapa que sigue a la

filtracién y valoracién de las ideas y como traducirlas en proyectos.

Carencia de areas de 1+D en las _empresas: Para el caso especifico de las

pequefias y medianas empresas que asesora el equipo de Team Ingenieria, una
de las barreras identificadas es la carencia de areas de I+D en las empresas.
Dichas areas no requieren necesariamente de grandes inversiones en
infraestructura como laboratorio, basta con al menos una persona encargada del

proceso de innovacion que tenga medios, recursos e implementos.

En el caso de empresas de mayor envergadura que adaptan e integran
tecnologias de primera, Team Ingenieria identificé la dificultad que tienen para
conseguir personal capacitado que trabaje en sus areas de I+D. Como manera de
superar esta barrera, la consultora colombiana sugirio la cesion del uso de algunas

tecnologias a universidades para que alrededor de las mismas se establezcan
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semilleros de investigacion, de manera que cuando se requiera personal, el ciclo

de capacitacién sera mas corto y menos costoso.

Descripcion de los desafios técnicos: La identificacion de las necesidades

internas y el reconocimiento de la necesidad de buscar soluciones fuera de las
fronteras de la firma, conduce a la descripcion técnica de los desafios con el fin de
obtener la participacion deseada y la presentacion de propuestas factibles y

mutuamente beneficiosas.

En el caso de Ecopetrol, la consecucion de aportes y asesoria que permitieran
plantear las necesidades identificadas en términos técnicos, fue un aspecto
desafiante. Una situacion similar se experimentd en los ejercicios de innovacion de
Team Ingenieria pues pudieron evidenciar la carencia de capacidades de formular

y estructurar los proyectos a partir de las necesidades de las empresas.

Desconocimiento de las capacidades reales de los socios: Una de las

lecciones aprendidas por Ecopetrol, Innpulsa y Team Ingenieria es que la
negociacion con capacidades ficticias o que aun no han sido validadas
empiricamente, asi como el desconocimiento de las capacidades reales de los
socios al momento de establecer alianzas, deteriora el establecimiento de

relaciones de confianza.

En el caso especifico de Ecopetrol, uno de los principales alicientes para
establecer relaciones colaborativas con uno de los primeros socios resulté ser una
capacidad ficticia. Este hecho ocasioné la destinacion de tiempo y recursos extra

para el desarrollo de la capacidad requerida para el proceso de innovacion.

Enfoque excesivo en pro de la relacion Universidad Empresa: Dentro de las

barreras percibidas por el equipo innovador de Team Ingenieria se encuentra el
énfasis excesivo del ecosistema de innovacion en el establecimiento de relaciones
colaborativas Universidad-Empresa. Sin embargo, se estaban perdiendo muchas

oportunidades de trabajar en procesos de innovacion Empresa-Empresa que
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también generan valor y que en el momento de la implementacion del modelo de

I.A. en Colombia no recibian suficiente atencion.

Tecnicidad del Lenguaje: El constructo I.A. como modelo de innovacion, abarca

un conjunto de fases, practicas y capacidades que en primera instancia pueden
ser complejas de entender. En el momento en que Ecopetrol, Innpulsa y Team
Ingenieria iniciaron sus procesos de Innovacion Abierta, el término era
desconocido en el ecosistema de innovacion nacional. Por tanto, el entendimiento
conceptual y practico que conlleva el tema de colaboracion en las empresas,
ocupé uno de los principales renglones en la agenda de estos lideres de

innovacion.

Para el caso de Innpulsa, Andrea Mosquera Gdémez, lider del Programa de
Innovacién Colaborativa de Innpulsa Colombia, manifest6 que en un primer
momento llevaron la explicaciéon del modelo a tal grado de tecnicidad, que los
gerentes expresaban verbalmente no entender.

Por su parte, Team Ingenieria expresdé que aunque en un primer momento el
término Innovacion Abierta se puso de moda, en realidad muchos en el
ecosistema de innovaciéon nacional no comprenden su verdadero significado. Es
por esto que una de las principales barreras radicé en la comprension real del

término y los mecanismos utilizados para lograr este objetivo.

Cultura Colombiana: Existen argumentos convincentes en la literatura que

confirman el hecho de que la I.A. y la construccion de redes no es un fendmeno
general, pero depende de las caracteristicas de la empresa, asi como las

caracteristicas de la region, tales como la cultura de innovacion®®,

135 TODTLING, Franz; PRUD'HOMME VAN REINE, Peter; DORHOFER, Steffen. Open innovation
and regional culture—findings from different industrial and regional settings. En: European Planning
Studies, Vol. 19, No 11, (2011). p. 1886.

92



En el caso colombiano y de acuerdo con lo manifestado por Ecopetrol, Innpulsa y
Team Ingenieria, el empresario colombiano tiene un pensamiento enmarcado en
el modelo de Innovacion Tradicional o Innovacion Cerrada y piensa que en
cualguier momento, otro empresario o institucion le robaran su idea. Esta situacion
justifica el desinterés de muchos gerentes en instituir relaciones colaborativas,

pues no ven la forma en que la I.A. encaje dentro de sus modelos de negocio.

El ego administrativo, el exceso de confianza en los conocimientos y actividades
de 1+D a nivel interno, el sindrome NIH, inhiben la implantacién del modelo de I.A.
En ese orden de ideas, la superacion del tema cultural y el cambio de actitud
frente a la innovacion, constituyeron una de las barreras mas dificiles de superar,

en los ejercicios de I.A. en Colombia.

5.2 INICIATIVAS-VENTAJA PARA LA INNOVACION ABIERTA

Las barreras que se presentaron durante la implementacion de las practicas de
Innovacion Abierta tanto en Ecopetrol, como en Innpulsa y Team Ingenieria,
fueron determinantes para que las firmas emprendieran nuevos mecanismos y
modificaran procesos y actitudes organizativas, con el fin de superar los retos
existentes. A continuacibn se mencionan las iniciativas organizativas que se
convirtieron en ventajas para la implementacion exitosa de la I.A. en cada una de

las firmas.

Proceso definido v documentado para la implementacién de practicas de

Innovacion Abierta: La ausencia de metodologias de Innovacién Abierta que se

ajusten al contexto colombiano, influye en el éxito o fracaso de su implementacion.
En el caso de Ecopetrol, esta barrera fue superada mediante la inclusion de un
nuevo proceso organizativo, que plantea un marco estructural para una de las

fases de la I.A.: el proceso de planteamiento de desafios.
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Dentro del mapa de procesos se contempla el novedoso proceso de Gestion de
Ideas, que establece la guia para el planteamiento de los desafios. Este formato
fue construido a partir de la revision bibliografica existente del tema y la
adecuacion al contexto colombiano y comprende la definicion del duefio del
desafio, el lider técnico, el sponsor, la descripcion del problema, su importancia,
antecedentes, perfil de socio deseable, puntaje por item para la seleccion del
partner, resultados esperados, ademas de material impreso para dar documentar y

dar a conocer las diversas iniciativas.

En la implementacion de actividades de I.A. en Ecopetrol, esta metodologia prob6
ser de gran utilidad, pues a pesar de que fue necesaria la realizacion de ajustes
posteriores, la dinamizacion de desafios, jornadas de capacitacion, entre otros, las
directrices establecidas permitieron conservar la alineacion de las préacticas de

innovacion con los objetivos planteados en primera instancia.

Con el fin de expandir el alcance de las actividades de I.LA a nivel mundial,
Ecopetrol pretende utilizar la misma metodologia de disefio de desafios, como
base para el lanzamiento de convocatorias internacionales y mapeo de socios

globales.

Negociacidon con capacidades reales: Uno de los aspectos fundamentales para

obtener resultados concretos, visibles y funcionales que generen valor en
actividades de Innovacion Abierta, es la generacion de lazos de confianza. La
confianza, como catalizador de todos los esfuerzos para la co-creacion y el co-
desarrollo, requiere la construccién de un inventario de las capacidades reales de
cada uno de los involucrados en el proceso; de esta manera se reduce la
incertidumbre en el desarrollo del producto o servicio y se garantiza el compromiso

serio de los socios de innovacion, en el cumplimiento de los objetivos.

En la experiencia derivada de los ejercicios de Innovacién Abierta desarrollados
por Ecopetrol, la negociacion con capacidades reales ha sido siempre un tema

gue ha recibido especial atencion. Por una parte, se ha establecido un proceso de
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verificacion y actualizacion de las capacidades reales internas al momento de
establecer convenios de cooperacion y por otra parte, la empresa lider en
innovacion en Colombia, ha solicitado y asesorado a sus potenciales socios para

gue realicen un mapeo de sus capacidades organizativas.

El reconocimiento de las capacidades reales hace mas eficiente el proceso de
busqueda del socio adecuado. La consultora colombiana Team Ingenieria, ha
identificado este aspecto y fortalece las capacidades de su equipo de trabajo con
personal de otras consultoras, integrando esfuerzos y estableciendo acuerdos de
trabajo conjunto que favorezcan la transferencia de innovacion a sus clientes y
proveedores y que les permita incorporar y generar mayor valor en sus procesos,

y servicios.

De esta manera, el proceso de Innovacidn Abierta adquiere robustez,
fundamentado en la optimizacion e integracidén de las capacidades de los socios,
la calidad de las interacciones derivadas de la asociacion y la seguridad de la
existencia de capacidades suficientes para el establecimiento de acuerdos

mutuamente beneficiosos.

Claridad en la definiciobn de las necesidades: El constructo Innovacion,

comprende la creacién y el uso el conocimiento para el desarrollo e introduccion
de algo nuevo y (til*3¢. El valor generado y mas especificamente, la utilidad del
nuevo producto o servicio, esta determinada por el cliente seglin su uso'®’. En el
caso de la Innovacién Abierta, los primeros clientes del resultado obtenido son los
socios y el valor obtenido depende directamente de la correcta identificacion de
sus necesidades. El personal dedicado a la innovacion en Ecopetrol, identificé la

136 WALLIN, Martin W.; VON KROGH, Georg. Organizing for Open Innovation: Focus on the
Integration of Knowledge. En: Organizational dynamics, Vol. 39, No 2, (2010).p. 146.

137 WESTERGREN, Ulrika H. Open Innovation Success or Failure-The Impact of Contextual
Factors. En: System Sciences (HICSS), 2010 43rd Hawaii International Conference on. IEEE,
(2010). p. 4.
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importancia de controlar este aspecto con el fin de cumplir sus metas y decidio

estructurar la identificacion de las necesidades en varias fases:

1. Identificacion de las situaciones problema dentro de los procesos
organizativos.

2. Establecimiento de los requerimientos técnicos necesarios para el disefio
de soluciones innovadoras.

3. Reconocimiento de las capacidades internas que podrian aportar a la
solucion de las situaciones problema.

4. Definicion del perfil del socio y las capacidades complementarias para el
establecimiento de acuerdos de cooperacion mutuamente beneficiosos.

5. Lanzamiento de los retos a través del uso de plataformas.

Innpulsa Colombia, al igual que Ecopetrol, llevé a cabo un proceso metodolégico
de identificacion y caracterizaciéon de los desafios, mapeo de solucionadores y
divulgacion de retos. Para este fin, asesord a las entidades participantes en la
convocatoria Colombia CO4, en la descripcion detallada de sus necesidades, el
grado de tecnicidad requerida y las aspiraciones de las firmas en términos de
costos y tiempo. La claridad en la definicion de las necesidades permitié a las
empresas controlar la participacion de sus socios y garantizar la utilidad del nuevo

producto o servicio, generado a partir de los diferentes convenios.

Respaldo de la Alta Gerencia: Como se evidencid en la revision bibliométrica de

los casos documentados de Innovacion Abierta, el apoyo de la alta gerencia se
convierte en un requerimiento sine qua non para la puesta en marcha de
actividades propias del modelo de innovaciébn emergente. Obtener el apoyo de
este nivel jerarquico, garantiza la destinacion de fondos para la innovacion, asi
como la adjudicacién de los demdas recursos necesarios que permiten la

materializacion de las iniciativas de I.A.

La experiencia adquirida por Innpulsa Colombia, respalda el alto grado de

compromiso necesario por parte de los altos directivos, mencionado por la teoria.
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Las actividades dentro del marco de I.A. no son sélo responsabilidad de los lideres
de innovacion de las firmas. Por tal motivo, Innpulsa, como mediador del proceso
innovador, disefid y asignd una estructura de gobierno al interior de cada una de
las empresas patrticipantes en el Colombia CO4, compuesta por un patrocinador,
un sponsor (Generalmente el Gerente General de la empresa), un lider de
proyecto (Generalmente el Lider de Innovacion de la empresa) y un equipo

multidisciplinario (Generalmente los técnicos de la compafiia).

En el caso de Ecopetrol, el respaldo de la alta direccion dio via libre al desarrollo
de las actividades propuestas en cada uno de los ejercicios de I.A. en los que ha

participado y soporta el proceso de innovacion a nivel institucional.

Busqueda constante del compromiso institucional: La Innovacion Abierta

como modelo de innovacion, generara valor en la medida en que sea entendida y
aplicada como una estrategia organizativa. Dicho de otra forma, todos los
procesos y recursos existentes dentro de la organizacion, deben estar alineados
hacia la apertura de la firma y todas las jerarquias deben soportar las actividades

propias de este modelo.

Ecopetrol enfrento el reto de lograr el compromiso de todo el personal, mediante la
realizacion de capacitaciones, jornadas de sensibilizacién y difusion de desafios
explicados por el lider del area que demandaba la solucién. La puesta en marcha
de esta serie de iniciativas puso en manifiesto ante todo el personal de la firma el
compromiso del area de innovacién y resaltd la importancia de la participacion
holistica y sisteméatica dentro la organizacion, logrando la adopcion de la I.A. como
estrategia corporativa.

Capacitacion en Técnicas de comunicacion: El establecimiento de relaciones

en el ambito de la Innovacion Abierta, requiere ademas de la definicion de un perfil
de socio potencial, la habilidad para convencer a ese socio del valor que se puede

generar a partir de la asociacion.
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En un primer ejercicio de escucha de propuestas de solucion para los desafios
propuestos en el concurso Innovate!®®, el grupo de lideres innovadores de
Ecopetrol identifico el déficit de mecanismos para la comunicacion de soluciones y
decidio dedicar una jornada especial para capacitar a los participantes en Elevator
Pitch. Como resultado de esta iniciativa, se evidencio una mejora importante en la
exposicidn de las soluciones propuestas, de manera que los jueces pudieron

percibir el valor real en cada una de las intervenciones.

Mapeo de socios potenciales: Ademas de un inventario de capacidades

internas, resulta conveniente la creacion de un inventario de socios potenciales
para futuras asociaciones. Esta compilacion, creada a partir de las interacciones
de la firma con el ecosistema de innovacién, favorece la creacion y fortalecimiento
de lazos de confianza, pues se es consciente de la posibilidad de tener intereses

en comun en el largo plazo.

Una de las estrategias que tiene Ecopetrol en su centro de investigacion, Instituto
Colombiano de Petroleo ICP, es identificar aliados en el entorno, con los que en
determinado momento pueda complementar capacidades y desarrollar tecnologias

en conjunto.

Innpulsa por su parte establecié una base fundamentada en la comprension de la
naturaleza de cada uno de los desafios y a partir de esto realiz6 un sondeo de las
empresas que se podian asociar, dentro de la comunidad empresarial que
Innpulsa Colombia y sus aliados manejan. Esta iniciativa les permitio el
establecimiento de un mapa de posibles solucionadores, empresas, centros de
desarrollo tecnoldgico, de innovacion o de investigacion, universidades, parques
tecnoldgicos y en general, el ecosistema de innovacién, para establecer una base

de datos de acuerdo a diferentes areas y tematicas.

138 UNIRED, Comunicaciones. Concurso InNovaTe: Desafios de Innovacién Abierta. [en linea].
(2016). [Consulltado 6 May  2016]. Disponible en:  <http://www.unired.edu.co/nuestros-
servicios/divulgacion-unired/convocatorias/convocatorias-icp/concurso-innovate-desafios-de-
innovacion-abierta.html>
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La elaboraciéon de un mapa de socios, permitio a Ecopetrol y a Innpulsa Colombia
la identificacion y validacion del socio adecuado para emprender codesarrollo y el
fortalecimiento de las relaciones inter-organizacionales dentro del ecosistema de

innovacion.

Identificacién de nuevas capacidades: Anteriormente se expusieron las

diferentes ventajas derivadas de la comunicacion efectiva de capacidades y
propuestas de solucion, asi como las referentes al mapeo de socios potenciales.
Sin embargo, existe otra ventaja derivada de estas iniciativas y sobre la cual no se
ha hecho mencién: La identificacion de nuevas capacidades.

Una adecuada exposicion de propuestas de solucién, unida a una mente abierta y
perspicaz de los interesados, deja en claro la existencia de otras capacidades que
antes no habian sido mapeadas y que en determinado momento podrian conducir
al establecimiento de nuevos acuerdos y asociaciones, a partir de las necesidades

gue vayan surgiendo.

El equipo de innovacibn de Ecopetrol, reconoci6 la sorpresa ante el
descubrimiento de nuevas capacidades de diversas instituciones, empresas,
universidades y en general de la regiéon y como se integraron para dar respuesta a
los desafios planteados en los diferentes ejercicios de innovacién. A nivel interno,
también manifestaron descubrir talentos y capacidades insospechadas del mismo

personal.

La identificacion de las capacidades existentes fortalece el ecosistema de
innovacion, pues amplia las posibilidades de desarrollar soluciones que de otra

forma serian muy costosas o inviables.

Identificacién y comercializacion de capacidades no estratégicas: Como se

ha mencionado a lo largo del presente trabajo de investigacion, bajo la perspectiva
de la I.A. la organizacién de beneficia al maximo de todas sus capacidades, aun
cuando no todas ellas se ajusten al modelo de negocio de la firma. EI modelo

emergente de innovacion, propone el maximo aprovechamiento de conocimiento y
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las capacidades internas estratégicas y el licenciamiento de los elementos no
estratégicos.

Ecopetrol ha participado en esta dinamica a través del Instituto Colombiano de
Petroleo. Como resultado de sus procesos de investigacion y desarrollo, el ICP
obtiene diversos productos tecnologicos para los cuales ha desarrollado una
estrategia de explotacibn comercial y de patentes, mediante licenciamientos

exclusivos y no exclusivos de diferentes tecnologias concedidos desde el 2012.

Generacion de lazos de confianza: Dentro de los ejercicios de Innovacion

Abierta desarrollados por Ecopetrol, Innpulsa y Team Ingenieria de conocimiento,
el establecimiento de relaciones de confianza a largo plazo y duraderas emerge
como un factor primordial para el éxito de la compafia. La construccion de lazos
de confianza se alimenta de una serie de iniciativas que varian de acuerdo con la

organizacion, el tipo de socio deseado y el entorno circunstancial.

Con el fin de cultivar la relacion con uno de sus socios tecnoldgicos, Ecopetrol
propicié un espacio para el establecimiento de un acuerdo de entendimiento, sin
compromisos adicionales, protegidos con un acuerdo de confidencialidad. Durante
ese periodo ambas empresas identificaron un portafolio de productos y servicios
potenciales, teniendo en cuenta las capacidades complementarias de cada una de

las partes y la situacion del mercado tanto a nivel interno como externo.

Otro de los aspectos clave en la construccion de lazos de confianza, es la
existencia de un socio garante y facilitador de las interacciones, que vele por el
cumplimiento de los compromisos adquiridos por los socios, en el momento en
que se realiza el primer acuerdo de colaboraciéon. Innpulsa Colombia, mediante
sus programas de |.A. pretende conectar la oferta con la demanda, fomentando el

establecimiento de relaciones gana-gana, sostenibles y duraderas.

Ademas del reconocimiento de Innpulsa como representante del Gobierno

Nacional, esta instituciébn confirmaba su compromiso y seriedad mediante el
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disefio de un contrato de vinculacién con las empresas participantes en el
Colombia CO4 en el que se establecian las actividades y responsabilidades de los
participantes. La transparencia a lo largo de todo el proceso, el establecimiento de
las reglas de juego y los pasos desarrollados en el proceso de innovacion
colaborativa, la presencia del equipo de Innpulsa en el proceso de evaluacién y
preseleccion de solucionadores y la publicacién de los resultados en la pagina
web, demostrd a los participantes que la Innovacion Abierta era una estrategia
confiable y que habia llegado para transformar la manera de innovar de las
organizaciones. Adicionalmente, Innpulsa brindé asesorias para que las empresas
pudiesen hacer el seguimiento a sus socios, garantizando el cumplimiento de las

entregas y reuniones posteriores.

Por otra parte, de acuerdo con la experiencia de Team Ingenieria, hacer que la
gente entienda y perciba el valor del conocimiento que se le transmite e identifique
la manera de entregar ese conocimiento de modo que su consumidor entienda el

valor que le esta transmitiendo, favorece la construccion de lazos de confianza.

Motivacion derivada de la disminucién de los riesqos de innovacion: Las

ventajas que trae para la organizacion la implementacion del modelo de
Innovacion Abierta, han sido ampliamente comunicadas a nivel mundial. Sin
embargo, en el contexto colombiano estas ventajas no estan muy claras debido a
lo novedoso del constructo. Es por esto que los tres casos de éxito analizados en
este proyecto, tomaron la iniciativa de motivar a los empresarios nacionales a
participar en los diferentes ejercicios de innovacion, mediante la explicacion y los
beneficios obtenidos de colaborar. Dentro de las ventajas que captaron la atencion
de los participantes se encuentra el hecho de riesgos y recursos compartidos,
integracion de capacidades, reduccion de costos y tiempos de desarrollo y
lanzamiento de productos y servicios, aumento de ingresos, creacion de ventaja

competitiva, apropiacion de conocimientos externos, entre otros.
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Uso de herramientas tecnoldgicas y Digitales: El uso de plataformas para la

publicacién de desafios en el contexto colombiano, es entendido como una
herramienta tecnologica. A través de estas herramientas, las organizaciones
colombianas han comunicado diversos desafios e incluso las han utilizado para

crear y mantener una comunidad online de interesados.

Ecopetrol, para el lanzamiento de sus ideas licencio una plataforma llamada Spigit
que permite a los participantes registrarse y enviar la idea al equipo de evaluacion
y seleccidén. Actualmente, para el lanzamiento de retos internacionales, estan

realizando acercamientos con Ninesigma.

En el caso de Innpulsa, la plataforma permitia la publicacion de los desafios
caracterizados previamente por las empresas participantes, llegando a recibir
incluso propuestas de solucion de organizaciones a nivel internacional, para

sorpresa y motivacion de las firmas.

Team Ingenieria disefid su propia plataforma como un canal de comercializacién
de ideas. Durante los cuatro afios que ha funcionado la plataforma, el equipo
innovador de Team Ingenieria ha impulsado, publicado y compartido informacion
de interés, pero de a poco estas acciones incentivan la participacion de la
comunidad que ha ido publicando eventos, articulos, propuesta y nuevos videos
en la plataforma, de manera que se construye una comunidad de innovacién

online.

Creacién y/o Aprovechamiento de redes: El mapeo de los socios debe estar

complementado con el establecimiento de relaciones verdaderas con los mismos
para que adquiera sentido. ElI momento de plantear desafios, Ecopetrol
aprovecha las redes de socios adquiridos en los ejercicios de I.A. implementados

previamente (Concurso Inndvate y Colombia CO4).

El aprovechamiento de herramientas de social media y la configuracion de

verdaderas redes sociales entorno a las organizaciones, es un hito ganador que
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ha adquirido relevancia en las estrategias comunicativas tanto de Ecopetrol como

de Team Ingenieria.

Vigilancia Tecnoldgica: Con el fin de evitar la “reinvencion de la rueda” y el

desaprovechamiento de recursos con otros usos potenciales, Ecopetrol y Team
Ingenieria han orientado sus esfuerzos en la realizacion de vigilancia tecnoldgica.
Ecopetrol ha definido un proceso dedicado a la busqueda de tecnologias y
procesos desde hace varios afios, que les permite rastrear la forma en que se
estan haciendo las cosas en el exterior y las tecnologias emergentes que puedan
facilitar los procesos de la firma. Por su parte, Team Ingenieria ademas de realizar
el proceso de vigilancia tecnoldgica para si misma, ayuda a las organizaciones en
la busqueda e identificacion de patentes y tecnologias mundiales, logrando asi la
optimizacién de los esfuerzos colaborativos y garantizando la generacion de valor

real.

Evaluacion _y Seleccion _de socios: La seleccidon acertada de socios para

emprender actividades de I.A. influye directamente en los resultados obtenidos.

El equipo innovador de Ecopetrol dedic6 especial atencién en la identificacion del
socio mas apropiado y disefid una rdbrica que puntuaba una serie de
requerimientos, de manera que se pudiera justificar la seleccién de cada uno de
los socios. En lo que respecta a Innpulsa, se realiz6 un acompafamiento al
proceso de evaluacion y preseleccion de solucionadores, supervisado por
consultoras internacionales. Estas iniciativas permitieron reducir los riesgos a la
hora de iniciar los acuerdos colaborativos y ofrecieron a los participantes la
tranquilidad de hacer parte de un proceso serio y comprometido.

Simplificacion de la tecnicidad del concepto: El constructo Innovacion Abierta

con todas sus implicaciones, ha empezado a tomar fuerza como complemento a
las actividades de I+D a nivel organizativo. En Colombia, el concepto de I.A. era

practicamente desconocido para la comunidad empresarial en general, hecho que
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desencadené diversas estrategias para lograr la comprension del término e

incentivar la participacion en las iniciativas propias del modelo.

En el caso de Ecopetrol, el término Innovacion Abierta fue reemplazado en la
etapa de introduccién por “Codesarrollo”, entendido como co-creacion (generacion
de valor en conjunto). Por su parte, Innpulsa decidié acotar el término “Innovacion
Colaborativa” para describir el proceso de |.A. a través del uso de un lenguaje
amigable y facil de entender. Como resultado, las empresas adoptaron un
lenguaje de innovacion comuan que utilizaban en el ecosistema de innovacion y a

nivel institucional.

Legislacion Nacional: La Ley 1286 DE 2009, conocida como la ley de Ciencia y

Tecnologia, favorece el fortalecimiento del Sistema Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion en Colombia. Esta ley, de acuerdo con lo que estipula en
su Capitulo I Articulo 1, “(...) pretende lograr un modelo productivo sustentado en
la ciencia, la tecnologia y la innovacién, para darle valor agregado a los productos
y servicios de nuestra economia y propiciar el desarrollo productivo y una nueva
industria nacional™®°. En ese orden de ideas, la existencia de esta ley permiti6 la
consolidacion de un marco legal orientador y de soporte metodolégico para las
iniciativas de I.A. ejecutadas por las organizaciones participantes en los ejercicios

de innovacioén a nivel nacional.

Manejo de la propiedad intelectual: Uno de los aspectos mas delicados y que

mas preocupa a los empresarios en el toépico de la Innovacién Abierta, lo
constituye la pérdida de control sobre la propiedad intelectual. Sin embargo, tanto
Ecopetrol como Innpulsa y Team Ingenieria, disefiaron y garantizaron mecanismos

para asegurar la proteccién del conocimiento.

139 REPUBLICA DE COLOMBIA. LEY 1286 DE 2009. Repositorio.colciencias.gov.co [en lineal.
(2009). [Consultado 9 Mayo de 2016]. Disponible en:
<http://repositorio.colciencias.gov.co/handle/11146/251>
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En los acuerdos de confidencialidad disefiados por Innpulsa se buscé blindar el
proceso a toda costa, disminuyendo el riesgo de que la competencia de alguno de
los participantes utilizara de manera incorrecta la informacion, sin afectar la actitud
hacia la apertura organizativa. El acuerdo colaborativo se componia de un alcance
tanto técnico como financiero, definiendo claramente modelo de innovacion que se
queria implementar en la empresa. Una vez creado el acuerdo colaborativo, se

blinda en cierta medida, el tema de la propiedad intelectual.

En el tema de los licenciamientos, Ecopetrol comparte su Propiedad Intelectual de
manera proporcional a los aportes: Puede implementar el desarrollo dentro de sus
procesos y el socio puede comercializar la tecnologia otorgando regalias a

Ecopetrol.

Por su parte, Team Ingenieria decidio establecer una linea de trabajo asociada a
la propiedad intelectual. Esta iniciativa nace de la necesidad de asesorar las
empresas en temas de proteccion del conocimiento, como elemento
complementario a las asesorias en Innovacion Abierta. Partiendo del hecho de
que se va a hacer un desarrollo conjunto de un nuevo producto o servicio, se
decide proteger el valor generado y se pide el concepto de un abogado para hacer
la proteccion de la marca y realizar el proceso de patentado en caso de ser

posible.

Disefio de Narrativas de Innovacién: Con el fin de encaminar a los empresarios

hacia una mejor comprension del modelo de Innovacion Abierta, los tres casos de
éxito objeto de la presente investigacion, realizaron un ejercicio de empatia. Este
ejercicio consistio en la elaboraciéon de narrativas de innovacion que facilitara a los
participantes y a la comunidad en general, la identificacién de las ventajas del

modelo de I.A. y cOmo este encajaba dentro de su estrategia corporativa.

Innpulsa Colombia establecié un “cuento” para el proceso de Innovacion
Colaborativa, en el que se mencionaban los beneficios de colaborar y la

importancia de establecer relaciones de valor y alianzas con nuevos socios. En
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este sentido, Team Ingenieria puso en marcha un ejercicio espontaneo de
elaboracion de narrativas, haciendo uso del discurso y la dialéctica del empresario
nacional. El proposito del ejercicio consistia en establecer comunicacion con
pequefios empresarios, comunidades campesinas de provincia, etc, de manera
que fuera mas facil percibir el nuevo modelo de innovacion dentro de la
cotidianidad de la industria y se lograra la apropiacion social de la ciencia. A
medida que crece la comunidad de adeptos al modelo de I.A., se hace necesario
un reajuste en la estructura de las narrativas y las plataformas que las sostienen,
ademas de reenfocar los objetivos que se desean alcanzar a través de su
comunicacion: Apropiacion de conceptos béasicos, persuasion de la comunidad

innovadora, por mencionar algunos.

Estrategia de comunicacion efectiva: Como punto de partida para lograr la

mayor participacion de las organizaciones en las iniciativas de I.A, se debia
garantizar la mayor difusion posible de las convocatorias. Innpulsa Colombia lidero
una potente estrategia de comunicacion en la cual redes de personal explicaban
en qué consistia el programa Colombia CO4, los beneficios asociados, ademés de
identificar solucionadores potenciales. Asi mismo, invitO a los medios de
comunicacién para hacer el cubrimiento masivo de todo el proceso y los

resultados obtenidos.

Creacion de capacidades para la I.LA.: En el marco de la Innovacion Abierta, la

companiia puede optimizar el uso de sus capacidades internas, tanto si se ajustan
a su modelo de negocio como si no. Sin embargo, también se requiere el

desarrollo de capacidades propias de este modelo.

Innpulsa Colombia, en las primeras instancias de la convocatoria de Innovacion
Abierta Nacional, Colombia CO4, actuaba como mecanismo orientador y facilitador
de capacidades de innovacion, engranando los esfuerzos de cada una de las
compaiiias. Sin embargo, la intencion era lograr la generacion de capacidades de

manera que las empresas replicaran y sistematizaran esta experiencia, como
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efectivamente sucedid. Innpulsa les ensefié a identificar, priorizar y documentar

sus necesidades.

Revision de la literatura y construccion de un modelo conceptual: La gran

acogida que ha tenido el modelo de Innovacion Abierta a nivel global, ha llamado
la atencién de los lideres de innovacién nacional quienes han decidido adoptar
este modelo como parte de su estrategia corporativa. Con el fin de lograr la
correcta comprension e implementacion del modelo de I.A., el quipo innovador de
Team Ingenieria emprendié una revision bibliométrica de papers y documentos
referentes al constructo innovador, asi como blogs administrados por la
comunidad cientifica y orienté sus esfuerzos hacia la apropiacion y adecuacion de
la informacion dentro del contexto colombiano. Publicaciones hechas por
Chesbrough, Mckinzey, investigaciones del MIT, material divulgado en la revista
Knowledge Management, entre otros, constituyen la fuente de informacion tedrica
de LLA. A patrtir del conocimiento adquirido, construyeron un modelo conceptual
propio sobre gestion de innovacion, que trata de subsanar algunas de las criticas
del modelo propuesto por Chesbrough en el 2003 y que se ajusta a las
necesidades del contexto nacional.

Asesorias_en _Innovacion Abierta: Tras una primera etapa de revision de la

literatura relacionada con la Innovacion Abierta, Innpulsa Colombia reconocié la
necesidad de asesorias en el tema para reducir el riesgo de malinterpretar la
teoria y para reforzar con los conocimientos técnicos de los asesores, la

comprension del ecosistema de innovacion nacional.

Desde un comienzo, Innpulsa Colombia oper6 los programas de |.A. a través de
consultores expertos que aportaron las metodologias para la identificacién de los
eslabones del proceso. Tanto en el programa de Hidrocarburos y Mineria, como
en el Colombia CO4, hubo participacion nacional e internacional. En la primera
version del programa de Hidrocarburos y Mineria, la asesoria en la transferencia
de tecnologia y conocimiento fue impartida por Inventta. Inventta es una firma

oriunda de Brasil que ha adelantado varios procesos de I.A. con empresas como
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Natura y tiene una franquicia en Colombia llamada Inventta Colombia. En el caso
de Colombia CO4 contaron con la ayuda y el apoyo de la unién temporal 100%
Open, firma consultora internacional londinense. 100% Open ha trabajado con los
iconos de la I.A. como Lego, Procter and Gamble, Mclaren y ellos les transfirieron
toda la metodologia y conocimiento a la corporacién Enlace de Bucaramanga y
trabajaron en conjunto para la adecuacion de la informacion a la realidad

empresarial colombiana.

El hecho de trabajar de la mano con reconocidas firmas consultoras en las que los
empresarios creian, influyd en el éxito de los programas de |.A. desarrollados.

Fomento de una nueva cultura de innovacion: Ademas de captar

conocimientos a partir de la literatura, se hace necesario engranar ese
conocimiento con el elemento cultural, la idiosincrasia, el contexto y las
caracteristicas organizativas con las que deben lidiar los empresarios

colombianos, que difieren de otros contextos.

El ejercicio de I.A., Colombia CO4, reunia los pilares Colaborar, Cooperar, Co-
crear y Co-innovar. Este hecho requiri6 una implantacion casi filoséfica con un
fuerte mensaje del Gobierno Nacional que motivaba a las organizaciones a abrir
sus puertas, sus ideas y sus fronteras. Ese hecho representé un gran avance en
el cambio de mentalidad necesario para la incursion del modelo de I.A.

5.3 INFORME INFOGRAFICO

Las ventajas y barreras identificadas previamente, se presentan de manera
llamativa y sintetizada a través de las siguientes infografias. Para el caso de las
ventajas, éstas fueron agrupadas de acuerdo con el marco de innovacion

organizativa establecido por Crossan y Apayadin'4%, definido en el numeral 3.2 del

140 CROSSAN, Mary M.; APAYDIN, Marina. A multi-dimensional framework of organizational
innovation: A systematic review of the literature. En: Journal of management studies, Vol. 47, No 6,
(2010). p. 1167.
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presente documento. Las principales barreras se enuncian segun pertenezcan al

nivel interno o externo de la firma.
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llustracién 10: Iniciativas Favorables para la Innovacion Abierta en Colombia
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llustracion 11: Barreras para la Innovacion Abierta en Colombia
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6. CONCLUSIONES

La Innovacion Abierta con el tiempo ha captado la atencion de todas las
industrias y sectores a nivel mundial. Es por esto que se constituye como
un modelo creciente, que basado en la apertura de los procesos de la firma
y la riqueza creativa de sus implementadores, permite el establecimiento de
nuevos procedimientos y practicas que a pesar de ser novedosas,
mantienen los lineamientos planteados por el creador de la teoria, Henry
Chesbrough.

En el contexto colombiano y especificamente en las empresas analizadas
en la presente investigacion, el momento inicial de descubrimiento, analisis
del contexto empresarial y decision de las practicas de Innovacion Abierta a
implementar, estuvo respaldado por la literatura existente relacionada con
descripcion del modelo emergente y su implementacion en las principales
industrias globales. Sin embargo, al no existir una metodologia que se
adapte especificamente al contexto nacional, dentro de cada una de las
firmas se ha desarrollado un costoso proceso de prueba y error. A pesar de
todo, los lideres de innovacion colombianos han disefiado modelos
conceptuales adaptados y adaptables al contexto nacional y al contexto

institucional.

El apoyo de la gerencia constituye un elemento fundamental para el éxito
de las iniciativas de Innovacién Abierta y asi se ha reconocido a nivel
nacional y a nivel internacional. Para el caso colombiano, se disefiaron
estructuras de gobierno que involucraban los altos mandos de las firma, los
lideres del departamento de innovacion e incluian ademas la participacion
de operarios y técnicos, a fin de gerenciar efectivamente todos los aspectos
institucionales bajo las directrices propuestas por las practicas de

Innovacioén Abierta.
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La apertura de una organizacion complementada con las estrategias de
colaboracion, favorecen el éxito de las iniciativas de innovacion abierta. A
nivel interno, el esfuerzo colaborativo con enfoque al cliente permite el
establecimiento de relaciones de confianza. Por otra parte requiere la
integracion de todos los departamentos de la firma con el fin de aprovechar
al maximo el potencial existente dentro de la institucion. A nivel externo, se
hace necesaria la conformacion de redes y alianzas estratégicas de socios,
proveedores y en general el fomento de las relaciones con empresas,
universidades, gobierno y colectivos, asi como la implementacion de
sistemas de retroalimentacion y de reconocimientos efectivos, de manera
que se alimente la motivaciébn y la participacion en los procesos de

Innovaciéon Abierta.

La Innovacién Abierta de acuerdo con lo evidenciado en la literatura, puede
ser adaptada como estrategia organizativa 0 como mecanismo de
innovacion en algunos departamentos de la firma. En cualquiera de los dos
casos, es fundamental la alineacion de dichas estrategias con las funciones
internas y el modelo de negocio, a fin de optimizar la creacion y captura de

valor generado de los procesos de innovacion.

En el momento en que al interior de las organizaciones se toma la decision
de adoptar el modelo de Innovacién Abierta, la primera guia metodolégica
se fundamenta en la experiencia disponible de los lideres de innovacion
mundial y las principales tendencias del mercado. Adicionalmente, los
lideres innovadores fortalecen sus procesos de comunicacion, trabajo y
aprendizaje, mediante el uso eficiente de herramientas digitales y

tecnoldgicas en todas las direcciones y a través de todas las jerarquias.
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La capacidad absortiva es considerada un elemento clave para la
Innovacion Abierta pues permite la correcta apropiaciéon del conocimiento.
Esta capacidad debe estar respaldada por un departamento de I+D, que

requiere minimo de un integrante y de recursos designados para este fin.

El entorno cultural de acuerdo con los casos de estudio a nivel global puede
ser un factor determinante de éxito o de fracaso. Para el caso colombiano
constituyo un desafio pues el empresario nacional esta familiarizado con el
modelo de innovacion tradicional, posee una idiosincrasia celosa de la
propiedad intelectual y por tanto desconfia de la calidad del conocimiento
proveniente de fuera de las fronteras de la firma (Sindrome “No inventado

aqui”).

En el ecosistema de innovacion nacional es comun observar casos en los
cuales el concepto de innovacién es asociado Unicamente con el de
innovacion disruptiva. Este hecho dificulta no soélo el establecimiento de
relaciones colaborativas sino que afecta ademés la productividad de la
empresa pues no existe conciencia de las ganancias potenciales que se

obtendrian a partir de innovaciones incrementales.

A nivel operativo existen elementos clave para el establecimiento de
relaciones de confianza. Uno de ellos es la negociacién con capacidades
ficticias, hecho que ademas de comprometer el desarrollo de determinado
acuerdo colaborativo, afecta la actitud del ecosistema de innovacion
nacional. Un ejemplo frecuente de este hecho, de acuerdo con lo
manifestado por los lideres de innovacion colombianos, son las

negociaciones con universidades.

Partiendo de la revisiéon de casos documentados de Innovacién Abierta a

nivel mundial, se respalda la informacion obtenida de las entrevistas en

114



cuanto a ventajas y barreras identificadas a nivel nacional. Este hecho
puede ser un indicador de la correcta aplicacion del emergente modelo de

innovacion en el ambito nacional.

Las iniciativas de Innovacion Abierta en Colombia plantean un perfil general
de socios. En cuanto al socio que inicia el proceso de apertura organizativa,
se observlé que generalmente eran organizaciones lideres en innovacion,
con departamentos sélidos de I1+D y gran inversion en tecnologia. Por otra
parte, el perfil del socio solucionador generalmente era el de PYMES.

En lo que respecta a la Innovacion Abierta en el sector servicios, se
observa que a nivel mundial prima el intercambio de tecnologias. En el caso
Colombiano se observdé esta misma tendencia, ademas de ejercicios

tempranos de intercambio de capacidades
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7. RECOMENDACIONES

Con el fin de obtener un panorama mas general de la Innovacion Abierta en
Colombia, se recomienda que futuros proyectos analicen mayor cantidad de
experiencias nacionales, tanto para grandes empresas como para PYMES.
A partir del valor generado, futuras investigaciones podrian disefiar una
metodologia para la implementaciéon de la Innovacion Abierta en Colombia,

enriqueciendo el ecosistema de innovacion nacional.

Se recomienda a los grupos de investigacion de las universidades, la
realizacion de investigaciones referentes al establecimiento de relaciones
Universidad-Empresa, enfocadas a aspectos criticos para la Innovacion

Abierta, como los acuerdos de propiedad intelectual.

Como ejercicio de practica se sugiere a las organizaciones del Sector
Servicios la identificacion y seleccidn de iniciativas exitosas de Innovacion
Abierta a nivel mundial, para adaptarlas al contexto colombiano y aplicarlas
en un caso empresarial. De esta manera se busca la creacion y el
fortalecimiento de la capacidad absortiva de las firmas mediante la

integracion de conocimiento externo al contexto nacional y organizativo.
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