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RESUMEN

TITULO:
Disefio de una estructura conceptual de “Innovacion Abierta” para las empresas del sector
servicios.”

AUTOR:
RODRIGUEZ TORRES, Leidy Tatiana™

PALABRAS CLAVES: Innovacion Abierta, Sector Servicios, Dimensiones, Practicas

DESCRIPCION:

El propdsito de este proyecto de investigacion es proporcionar una estructura conceptual de
préacticas de innovacion abierta que sirva de base a las empresas del sector servicios que deseen
potenciar sus procesos de innovacién a través de la incorporacién de conocimientos externos y/o
por medio de la comercializacién de conocimientos internos a través de canales alternativos. Asi
mismo, se busca fortalecer y fomentar las investigaciones acerca del tépico emergente de
innovacion abierta.

Partiendo de las dimensiones identificadas en el marco de innovacion organizativa propuesto por
Crossan & Apaydin, se realiz6 un andlisis de contenido cualitativo de casos de estudio utilizando el
software MAXQDA. Estos casos se derivaron de la busqueda en las bases de datos Harvard
Business for Educators, ISI Web of Knowledge, Proquest, Wiley Online Library y Ebsco Host.
Ademas, se realiz6 un andlisis de la web.

Se identificaron un conjunto de préacticas de referencia del modelo de innovacién abierta aplicables
al sector servicios dentro de tres dimensiones principales: Liderazgo, Facilitadores Gerenciales y
Procesos de Negocio. Ademas, los resultados indican que la literatura relacionada con el modelo
de innovacion abierta en servicios se ha orientado principalmente al estudio de entidades
bancarias, compafiias de telecomunicaciones y de software y firmas de consultoria de 1+D. Sin
embargo, esta investigacion representa un estudio preliminar del modelo de innovacion abierta en
el sector servicios, por tanto se requieren estudios adicionales que aborden la adopcion de este
modelo teniendo en cuenta las diferentes industrias de este sector.

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

TITLE:
Design of an “Open Innovation” conceptual framework for companies in the Service Sector.”

AUTOR:
RODRIGUEZ TORRES, Leidy Tatiana™

KEYWORDS: Open Innovation, Services Sector, Dimensions, Practices

DESCRIPTION:

The purpose of this research project is to provide a conceptual framework of Open Innovation as a
basis for companies in the service sector which want to enhance their innovation processes by
incorporating external knowledge and/or through commercialization of internal knowledge using
external channels. It also seeks to strengthen and foster research about the emerging topic of open
innovation.

Based on the dimensions of Crossan & Apaydin's framework of Organizational Innovation,
qualitative content analysis of case studies was performed using the software MAXQDA. The cases
studies were derived from searching the databases Harvard Business for Educators, ISI Web of
Knowledge, Proquest, Wiley Online Library and Ebsco Host. Also, a web analysis was conducted.

A number of open innovation practices useful to the service sector were identified within three main
dimensions: Leadership, Managerial Levers and Business Process. Furthermore, the results
suggest that the literature related to the model of open innovation in services sector has been
mainly addressed in banking, telecom and software companies and R&D consulting firms. However,
this research represents a preliminary study of open innovation model in the service sector,
therefore additional studies that address the adoption of this model considering different industries
in this sector are still required.

“ Bachelor Thesis
™ Faculty of Physique Mechanics Engineering. School of Industrial and Managerial Studies. Project
manager: Edna Rocio Bravo lbarra, PhD. Management.

14



INTRODUCCION

En los ultimos afios, una serie de factores tales como: la movilidad laboral, el
capital de riesgo abundante?, la reduccién de los ciclos de vida de los productos?,
el alto costo de desarrollo de tecnologias® y el conocimiento cuantioso y
ampliamente disperso a través de multiples organizaciones publicas y privadas?,
se han combinado para deteriorar las bases del enfoque tradicional de la
innovacion, el cual sefiala que el crecimiento sostenible de una organizacion
depende de la inversion realizada en investigacion y desarrollo a nivel interno y del

control y proteccion de los resultados provenientes de éstas inversiones®.

Recientemente, se ha desarrollado un modelo mas abierto (Innovacion abierta),
donde las compafiias reconocen que todas las buenas ideas no se crean
solamente dentro de la organizacion y todas las buenas ideas originadas dentro de
la firma no pueden ser promovidas con éxito internamente®. Por tal motivo, un
namero creciente de empresas ha comenzado a involucrar activamente a los

clientes, proveedores y otras partes interesadas en sus procesos de innovacion’.

Algunos investigadores (Wallin & Von Krogh®, Van de Vrande et al.®) sugieren que
la adopcion del modelo innovacion abierta da lugar a una serie de beneficios entre

los que se destacan: la disminucién del tiempo de lanzamiento de productos al

! CHESBROUGH, Henry. The era of open innovation. En: MIT Sloan Management Review. 2003,
vol. 44, no. 36.

2 ENKEL, Ellen, GASSMANN, Oliver y CHESBROUGH, Henry. Open R&D and open innovation:
exploring the phenomenon. En: R&D Management. Septiembre 2009. vol. 39, no. 4, p. 312.

8 CHESBROUGH, Henry. Why Companies Should Have Open Business Models. En: MIT Sloan
Management Review. Enero-marzo, 2007, vol. 48, no. 2, p. 24.

4 CHESBROUGH, The era of open innovation. Op. cit., p. 36.

5> CHESBROUGH, Henry and CROWTHER, Adrienne Kardon. Beyond high tech: early adopters of
open innovation in other industries. En: R&D Management. Junio, 2006, Vol. 36, no. 3, p. 229.

6 Ibid.

"WALLIN, Martin y VON KROGH, Georg. Organizing for Open Innovation: Focus on the Integration
of Knowledge. En: Organizational Dynamics. Abril, 2010, vol. 39, no. 2, p. 145.

8 WALLIN y VON KROGH. Op. cit., p. 147.

® VAN DE VRANDE, Vareska, DE JONG, Jeroen P.J., VANHAVERBEKE, Wim y DE
ROCHEMONT, Maurice. Open innovation in SMEs: Trends, motives and management challenges.
En: Technovation. Junio, 2009, vol. 29, no. 6-7, p. 435.
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mercado, la reduccion de los costos de innovacion, una mejor adaptacion de los
productos y servicios a las necesidades del cliente, la utilizacion comercial de los
conocimientos o tecnologia que no son afines con el modelo de negocios actual, el
riesgo compartido en desarrollo de productos y servicios, y el mejoramiento de la
imagen y reputacion de la empresa.

La innovacién abierta ha estado cambiando la forma en que las empresas
manufactureras realizan sus procesos innovadores, dado que se vinculan actores
externos en los procesos de innovacion; sin embargo, este modelo emergente
también podria ser aplicado en el sector servicios!®. Aunque se han realizado
algunos estudios que exploran la importancia de las relaciones con agentes
externos en los procesos de innovacion en servicios (Chen, et al.'!) y en algunas
investigaciones se han identificado practicas de innovacion abierta adoptadas en
este sector (Van de Vrande et al.?, Mention!3), se requiere una estructura integral
sustentada en practicas de referencia que proporcione una base para las

empresas de servicios que deseen adoptar este modelo emergente.

Por tal motivo, el proposito del presente proyecto de investigacion, es proporcionar
a través de una estructura conceptual un conjunto de practicas de innovacion
abierta presentes en la literatura cientifica (especificamente en casos de estudio),
las cuales servirdn de base para las organizaciones del sector servicios que
deseen potenciar sus procesos de innovacion a través de la integracién de
conocimientos externos o por medio de la comercializacion de conocimientos
internos a través de canales alternativos. Asi mismo, el proyecto de investigaciéon
fortalecerd y fomentard las investigaciones acerca de este topico emergente en las

empresas de servicios.

10 CHESBROUGH, Henry. Bringing Open Innovation to Services. En: MIT Sloan Management
Review. Enero-marzo, 2012, vol. 52, no. 2, p. 85.

11 CHEN, Ja-Shen, TSOU, Hung-Tai and CHING, Russell. Co-production and its effects on service
innovation. En: Industrial Marketing Management. Noviembre, 2011. vol. 40, no. 8, p. 1331.

12 VAN DE VRANDE, et al., Op. Cit., p. 436.

13 MENTION, Anne-laure. Co-operation and co-opetition as open innovation practices in the service
sector: Which influence on innovation novelty? En: Technovation. 2011. vol. 31, no. 1, p. 44.
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El proyecto estd estructurado en siete capitulos. En el primer capitulo, se
presentan las generalidades del proyecto: el planteamiento del problema
abordado, los objetivos trazados, el alcance vy la justificacion de la realizacion del
proyecto. El segundo capitulo, contiene la revision de la literatura que permitié la
contextualizacion y direccionamiento del proyecto de investigacion. El tercer
capitulo, expone la metodologia, especificando las acciones realizadas en las
cinco etapas del proyecto: (1) contextualizacion, (2) planificacion de la
investigacion, (3) desarrollo de la investigacion, (4) analisis de resultados y (5)
documentacién. El cuarto capitulo, muestra los resultados derivados del desarrollo
de la etapa tres (3) del proyecto, detallando las actividades realizadas en tres
fases: preparacion, organizacion y presentacion de resultados. El quinto capitulo,
contiene la estructura conceptual donde se integran la tipologia de las
dimensiones de la innovacién abierta identificada con sus respectivas practicas
organizativas aplicables a las empresas de servicios. Finalmente, en el sexto y el
séptimo capitulo, se presentan las conclusiones y recomendaciones generadas

durante la realizacion del proyecto de investigacion.
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TABLA DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

Tabla 1. Tabla de cumplimiento de objetivos.

OBJETIVO

CUMPLIMIENTO

Desarrollar una revision de la literatura cientifica en la
base de datos datos ISI Web Of Knowledge para
identificar una tipologia de las dimensiones de la

innovacion abierta.

Anexo C

Realizar una revision de la literatura en casos de estudio
para identificar las practicas organizativas de la
Innovacion Abierta aplicables a las empresas del sector

servicios.

Capitulo 4

Integrar la tipologia identificada de las dimensiones de la
innovacion abierta con las practicas organizativas en una

estructura conceptual.

Capitulo 5

Escribir y enviar un articulo de caracter publicable que
evidencie los resultados obtenidos en la investigacion

realizada.

Anexo F
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1. GENERALIDADES DEL PROYECTO

A continuacion se describen las generalidades del proyecto, las cuales incluyen el
planteamiento del problema estudiado, los objetivos fijados, el alcance definido,
las limitaciones presentadas y la justificacion del proyecto de investigacion.

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas de servicios representan un sector creciente de la economia
mundial* y constituyen una fuente primordial de empleo®. Los estudios
relacionados con el desarrollo de nuevos productos y tecnologias en las empresas
industriales tradicionales han surgido a partir de décadas de investigacion, sin
embargo, la gestion de la innovacién en el sector servicios ha sido estudiada en

menor medidalt 17,

Dado que el mundo se estd moviendo hacia una economia basada en los
servicios, es primordial involucrar la innovacion en este sector, aprovechando las
experiencias que proporcionan los bienes intangibles como oportunidades de

diferenciacion y crecimiento del negocio?®.

El concepto de innovacion ha sido analizado a lo largo de la historia por diversidad
de autores. Joseph Alois Schumpeter, economista austriaco fue el primero en
destacar la importancia de los fenomenos tecnolégicos en el crecimiento

econdmico, definiendo la innovacion como la introducciéon en el mercado de un

14 ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. The Services
Economy. Paris: OECD Publications, 2000.

15 SHEEHAN, Jerry. Understanding service sector innovation. En: Communication of the ACM.
Julio, 2006. vol. 49, No. 7, p. 43.

16 SCHILLING, Annika y WERR, Andreas. Managing and organizing for innovation in service firms.
A literature review with annotated bibliography. Estocolmo: Swedish Governmental Agency for
Innovation Systems, 2009. p. 7.

7 CHESBROUGH, Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 85.

18 CHESBROUGH, Henry. Open services innovation: Rethinking your business to grow and
compete in a new era. San Francisco: Jossey-Bass, 2011. p. 52
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nuevo bien o un nuevo método de produccién, la apertura de un nuevo mercado,
la conquista de una nueva fuente de suministro de materias primas o de productos

semielaborados y la implantacién de una nueva estructura en el mercado?®.

Otros conceptos sobre innovacion incluyen el mencionado en el libro verde de la
innovacioén,?° donde se define como un “sinénimo de producir, asimilar y explotar
con éxito una novedad, en las esferas econ6mica y social, de forma que aporte
soluciones inéditas a los problemas y permita asi responder a las necesidades de

las personas y de la sociedad.”

Por otra parte, Michael Porter en su libro “La ventaja competitiva de las naciones”
(1990) afirma que “las empresas crean ventaja competitiva al percibir o descubrir
nuevas y mejores formas de competir en un sector y trasladarlas al mercado, lo

que finalmente es un acto de innovacion”.

El concepto de innovacion ha tenido tradicionalmente un enfoque interno, basado
en procesos de 1+D controlados y protegidos por la empresa. Sin embargo, debido
a factores tales como: la movilidad laboral, el capital riesgo abundante??, la
reduccion de los ciclos de vida de los productos, el alto costo de desarrollo de
tecnologias?? y el conocimiento cuantioso y ampliamente disperso a través de
mltiples organizaciones publicas y privadas?3, el modelo de innovacién “cerrado”

ha sido cuestionado.?*

En los ultimos afios, se ha difundido un nuevo modelo para la gestion de la

innovacion basado en la necesidad de las empresas de abrir sus procesos

19 SCHUMPETER, Joseph. The theory of economic development. Nueva York, McGraw-Hill, 1934.
Citado por: CILLERUELO, Ernesto. Compendio de definiciones del concepto «innovacion»
realizadas por autores relevantes: disefio hibrido actualizado del concepto. En: Direccion y
Organizacion. Octubre, 2008. no. 36, p. 62.

20 Comision Europea. Libro Verde de la Innovacion. 1995. Citado por: CILLERUELO, Ernesto.
Compendio de definiciones del concepto «innovacion» realizadas por autores relevantes: disefio
hibrido actualizado del concepto. En: Direccién y Organizacion. Octubre, 2008. no. 36, p. 62.

21 CHESBROUGH, The era of open innovation, Op. cit., p. 36.

22 CHESBROUGH, Why Companies Should Have Open Business Models, Op. cit., p. 24.

22 CHESBROUGH, The era of open innovation, Op. cit., p. 36.

24 RIDDER, Ann-kristin. Sensing and Seizing Open Innovation — A Dynamic Capability Approach —.
En: DIME-DRUID ACADEMY Winter Conference 2011. Enero, 2011, p. 3.
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innovadores y combinar las tecnologias desarrolladas tanto interna como
externamente para generar valor. Este modelo es conocido como Innovacion

Abierta y se define de la siguiente forma:

“Uso intencionado de entradas y salidas de conocimiento con el objetivo de
acelerar la innovacion interna y ampliar los mercados para el uso externo de la
innovacion, respectivamente. La innovacion abierta es un paradigma que asume
que las empresas pueden y deben hacer uso tanto del conocimiento interno como
del conocimiento externo, y deben utilizar medios internos y externos de acceso al

mercado, mientras que la compariia busca mejorar su tecnologia™®.

La innovacion abierta permite que las compafiias abran sus procesos de
innovacion con el proposito de integrar conocimiento externo (Inbound Open
Innovation - Technology exploration), asi como utilizar el conocimiento interno en
mercados externos (Outbound Open Innovation — Technology exploitation)?®. Es
decir, se resalta la importancia de la incorporacion de actividades que permiten a
las empresas adquirir nuevos conocimientos y tecnologias desde el exterior?’ (gj.
participacion del cliente?®, redes externas?®, participacion externa®’, adquisicion de
licencias de propiedad intelectual®!, externalizacion de las actividades de 1+D%?).
Ademas, se asume que las ideas internas también pueden ser promovidas en el

mercado a través de canales externos, fuera de los negocios actuales de la

25 CHESBROUGH, Henry, VANHAVERBEKE, Wim and WEST, Joel. Open Innovation: A New
Paradigm for Understanding Industrial Innovation. En: CHESBROUGH, Henry, VANHAVERBEKE,
Wim and WEST, Joel. Open Innovation: Researching a New Paradigm. Oxford University Press,
2006. p. 1.

2% SCHROLL, Alexander y MILD, Andreas. A critical review of empirical research on open
innovation adoption. En: Journal fir Betriebswirtschaft . Junio, 2012, vol. 62, no. 2, p. 88.

27 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

22 GASSMANN, Oliver. Opening up the innovation process: towards an agenda. En: R&D
Management. 2006, vol. 36, no. 3, p. 226.

29 CHESBROUGH, VANHAVERBEKE y WEST, Op. cit., p. 10.

%0 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

31 Ibid, p. 425.

82 GASSMANN, Op. cit. p. 225.
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empresa para generar valor adicional®® (ej. concesién o venta de licencias de

propiedad intelectual®*, inversiones de capital de riesgo®) .

La innovacion abierta ha estado cambiando la forma en que las compafias
manufactureras gestionan sus procesos de innovacion, dado que se vinculan
actores externos en los procesos de innovacion; sin embargo, este modelo
emergente también podria ser aplicado en el sector servicios3¢. Aunque se han
realizado algunos estudios que exploran la importancia de las relaciones con
agentes externos en los procesos de innovacion en servicios (Chen, et al.3’) y en
algunas investigaciones se han identificado practicas de innovacion abierta
adoptadas en este sector (Van de Vrande et al.3, Mention®°), se carece de una
estructura integral sustentada en practicas de referencia que proporcione una

base para las empresas de servicios que deseen adoptar este modelo emergente.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar una estructura conceptual adaptada a las empresas del sector servicios,
que contemple las dimensiones de la innovacion abierta con sus respectivas
practicas organizativas, por medio de la revision de la literatura en la base de
datos ISI Web Of Knowledge, la lectura de casos de estudio y el andlisis de

contenidos usando la herramienta de analisis cualitativo MAXQDA.

33 CHESBROUGH, Henry. Managing open innovation. En: Research Technology Management.
Enero-febrero, 2004, vol. 47, no. 1, p. 23.

34 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 428.

35 |bid., p. 424.

% CHESBROUGH, Bringing Open Innovation to Services. Op. cit., 85.

87 CHEN, et al., Op. cit., p. 1331.

38 VAN DE VRANDE, et al., Op. Cit., p. 436.

39 MENTION, Op. cit., p. 44.
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1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Desarrollar una revision de la literatura cientifica en la base de datos datos ISI
Web Of Knowledge para identificar una tipologia de las dimensiones de la
innovacion abierta.

e Realizar una revision de la literatura en casos de estudio para identificar las
practicas organizativas de la Innovacion Abierta aplicables a las empresas del
sector servicios.

e Integrar la tipologia identificada de las dimensiones de la innovacion abierta
con las practicas organizativas en una estructura conceptual.

e Escribir y enviar un articulo de caracter publicable que evidencie los resultados

obtenidos en la investigacién realizada.

1.3 ALCANCE DEL PROYECTO

El presente proyecto de investigacion describe el proceso seguido para la
elaboracion de una estructura conceptual de practicas de innovacion abierta para
las empresas del sector servicios. Partiendo del marco multidimensional de
innovacién organizativa propuesto por Crossan & Apaydin“®, el cual contempla tres
factores determinantes de la innovacion: Liderazgo, Facilitadores gerenciales y
Procesos de Negocio, se identifican en cada una de éstas dimensiones, practicas
de innovacion abierta derivadas de la consulta de casos de estudio en 5 bases de
datos (Harvard Business for Educators, ISI Web of of Knowledge, Proquest, Wiley
Online Library y Ebsco Host), complementada con una analisis de la web. Los
casos de estudio resultantes de la busqueda incluyen tres grupos de empresas:
(1) empresas del sector servicios entre las que se encuentran entidades
bancarias, compafias de telecomunicaciones y de software y firmas de consultoria

en 1+D; (2) empresas manufactureras que ofrecen servicios como complemento a

40 CROSSAN, Mary y APAYDIN, Marina. A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation: A Systematic Review of the Literature. En: Journal of Management Studies.
Septiembre, 2010, vol. 47, no. 6, p. 1167.
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su portafolio de productos y (3) empresas manufactureras que sirven de referencia

para la identificacion de préacticas de gestion de innovacion a nivel organizativo y

de procesos (otros tipos de innovaciones en el sector servicios).

1.4 LIMITACIONES DEL PROYECTO

Inicialmente se habia planteado que la revisién de los casos de estudio se
realizaria en las bases de datos de Harvard Business for Educators y European
Case Clearing House for Educators (ECCH), pero no fue posible acceder a los
documentos de la ECCH. Sin embargo, la blisqueda se complementd con la
revision de casos de estudio en las bases de datos ISI Web of of Knowledge,
Proquest, Wiley Online Library y Ebsco Host.

Todos los casos de estudio revisados no proporcionan una vision integral de la
innovacion abierta que abordara todas las dimensiones consideradas. En su
lugar, aportaban préacticas de referencia enfocandose en aspectos especificos
de la innovacion abierta tales como: el rol que desempefia la tecnologia en
este modelo (ej. herramientas basadas en la web 2.0), las redes de
conocimiento, el control de la propiedad intelectual, entre otros. Para mitigar
esta limitacion, se decidié complementar la informacion que proporcionaban los
casos de estudio, revisando las paginas web oficiales de las empresas.

La cantidad de investigaciones que abordan casos de estudio de innovacion
abierta en el sector servicios es reducida, a su vez, los estudios enfocados en
este topico se han centrado en entidades bancarias, compafiias de
telecomunicaciones y de software, firmas de consultoria en I+D vy
organizaciones del sector publico. Por ello, para la construccion de la
estructura conceptual se consideraron empresas manufactureras que ofrecen
servicios como complemento a sus productos y que sirven de referencia para
la identificacién de practicas de otros tipos de innovacion en el sector servicios

(innovacion en procesos e innovacion organizativa).

24



1.5 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico,
hoy en dia los servicios comprenden aproximadamente el 80% de la actividad
economica en Estados Unidos y més del 60% en las cuarenta principales
economias del mundo“!. Las investigaciones relacionadas con el desarrollo de
nuevos productos y tecnologias en las empresas industriales tradicionales han
surgido a partir de décadas de investigacién, sin embargo, el estudio de la gestién

de la innovacion en el sector servicios se ha abordado en menor medida. 42 43

Con respecto al modelo de innovacion abierta, algunos estudios exploran la
importancia de las relaciones con agentes externos en los procesos de innovacion
en servicios (Chen, et al.**) y en algunas investigaciones se identifican practicas
de innovacion abierta adoptadas en este sector (Van de Vrande et al.*,
Mention*®); sin embargo, se carece de una estructura integral sustentada en
practicas de referencia que proporcione una base para las empresas de servicios

gue deseen adoptar este modelo emergente.

Por tal motivo, la elaboracion del presente proyecto de investigacion servird de
base para las organizaciones de servicios que deseen potenciar sus procesos de
innovacion a través de la incorporacién de conocimientos externos y por medio de
la comercializacion de conocimientos internos a través de canales alternativos. Asi
mismo, fortalecera y fomentar4 las investigaciones acerca de este tépico

emergente en las empresas de servicios.

41 ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. The Services
Economy. Paris: OECD Publications, 2000.

42 SCHILLING y WERR, Op. cit., p. 7.

43 CHESBROUGH, Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 85.

44 CHEN, et al., Op. cit., p. 1331.

4 VAN DE VRANDE, et al., Op. Cit., p. 436.

46 MENTION, Op. cit., p. 44
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2. REVISION DE LA LITERATURA

La revision de la literatura se estructura de la siguiente forma: inicialmente se
describe el modelo de innovacion cerrada considerando sus principales
caracteristicas. Posteriormente, se presentan los factores de la dinamica actual de
los mercados que han transformado el enfoque tradicional de innovacion hacia
uno mas abierto. Seguidamente, se detallan las caracteristicas y beneficios de la
innovacion abierta, se muestran las industrias que han adoptado este enfoque, se
dan algunos ejemplos de casos de éxito, se describen las dos dimensiones
principales de este modelo y se detallan las practicas identificadas en la literatura.
Finalmente, se aborda la importancia del sector servicios en la economia, la
definicion del concepto “servicio” y sus principales caracteristicas, los tipos de
innovaciones existentes en estas empresas asi como la forma en que son

gestionados y algunos hallazgos de la innovacion abierta en servicios.

2.1 MODELO DE INNOVACION CERRADA

Para impulsar la innovaciébn y proporcionar un crecimiento sostenible, las
empresas han invertido histéricamente en grandes departamentos de [+D*’. La
investigacién y el desarrollo internos eran considerados una ventaja estratégica
para las compafias e incluso una barrera de entrada para nuevos competidores.
Tan solo las empresas con recursos significativos y programas de investigacion de
largo plazo podian competir exitosamente en el mercado*®. Segun Ridder*, el
enfoque tradicional del concepto de innovacién ha sido interno, basado en
procesos de I+D controlados y protegidos por las empresas, mediante el uso de

patentes, derechos de propiedad intelectual y otros mecanismos que eviten

47 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 229.

48 CHESBROUGH, Managing open innovation. Op. cit., p. 23.

4 RIDDER, Ann-kristin. Sensing and Seizing Open Innovation — A Dynamic Capability Approach —.
En: DIME-DRUID ACADEMY Winter Conference 2011. Enero, 2011, p. 2.
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imitaciones®. Asi mismo, todas las estrategias de negocios tradicionales se han
basado en la propiedad y el control como factores clave para lograr el éxito
estratégico, desarrollando posiciones defensivas contra las fuerzas de la

competencia y ejerciendo poder sobre la cadena de valor®?.

De acuerdo con este modelo, denominado “modelo de innovacion cerrada”?, o
modelo de innovacién interno®3, las empresas competitivas son aquellas que
realizan inversiones fuertes en I+D, contratan la mano de obra mejor calificada y
usan mecanismos de proteccion de la propiedad intelectual para obtener los
retornos adecuados de sus inversiones®* %5 %6, E|l modelo de innovacién cerrada se

puede observar en la Figura 1.

Figura 1. Modelo de innovacién cerrada

Limite de la
compafiia
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Proyectos de — mercado

investigacion

Investigacion Desarrollo

Fuente: Chesbrough, The Era of Open Innovation

50 VON HIPPEL, Eric. Democratizing innovation. Cambridge: The MIT Press, 2005. p. 2.

51 CHESBROUGH, Henry y APPLEYARD, Melissa. Open Innovation and Strategy. En: California
Management Review. Enero-marzo, 2007, vol. 50, no. 1, p. 57.

52 |bid., p. 36.

5 WEST, Joel y GALLAGHER, Scott. Challenges of open innovation: the paradox of firm
investment in open-source software. En: R&D Management. Junio 2006, vol. 36, no. 3, p. 319.

5 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. Noviembre,
2007. vol. 24, no. 6, p. 512.

55 WALLIN y VON KROGH, Op. cit., p. 147.

% ZHANG, Jinlin y ZHANG, Yinghua. Research on the Process Model of Open Innovation Based on
Enterprise Sustainable Growth. En: International Conference on Electronic Commerce and
Business Intelligence. Washington: IEEE Computer Society, 2009. p. 318.
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El proceso de innovacion siguiendo este enfoque se efectia de la siguiente forma:
se descubren o se desarrollan las ideas y tecnologias dentro de la empresa, se
aplican en sus propios productos y/o servicios®’, estos luego se lanzan al mercado
con mayor rapidez que los de la competencia obteniendo mayores beneficios, los
cuales se reinvierten en la realizacion de mas actividades de I+D y posteriormente
se generan descubrimientos adicionales. En otras palabras, se crea un ciclo
virtuoso de innovacion®® (Figura 2).

Figura 2. Circulo virtuoso de
innovacion

. AN

i

Fuente: Chesbrough, The Era of Open Innovation

57 LICHTENTHALER, Ulrich. Open Innovation in Practice: An Analysis of Strategic Approaches to

Technology Transactions. En: IEEE Transactions on Engineering Management. Febrero, 2008.
vol. 55, no. 1, p. 150.

%8 CHESBROUGH, The era of open innovation. Op. cit., p. 36.
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2.2 DE LA INNOVACION CERRADA A LA ABIERTA

Aunque el modelo de innovacion cerrada funcion6 bien durante la mayor parte del
siglo XX, la dinamica de mercados actual ha cambiado® y este enfoque
tradicional ha mostrado algunas limitaciones. En primer lugar, las empresas son
cada vez mas conscientes de que no cuentan con todos los recursos necesarios
para competir con éxito en entornos cada vez mas complejos y tampoco tienen la
capacidad para desarrollarlos por si mismas. En segundo lugar, las empresas han
empezado a considerar las dificultades que implica la captura de valor de sus
propios desarrollos, muchos de los cuales quedan infrautilizados®'; es el caso de
algunas compafias que han invertido en investigacion durante mucho tiempo y
encuentran que algunos de sus resultados, aun siendo brillantes, no han sido
integrados en los resultados de innovacion®2. En tercer lugar, el costo de
desarrollo de tecnologias en muchas industrias ha aumentado significativamente,
un ejemplo es el desarrollo de medicamentos en la industria farmacéutica, el cual,
se ha elevado hasta mas de diez veces en apenas una década®. Por ultimo, un
enfoque de innovacion cerrada no funciona adecuadamente cuando se requieren

ciclos de innovacién cortos y tiempos reducidos de lanzamiento al mercado®.

Segln Chesbrough®®, varios factores se combinaron para deteriorar las bases de
la innovacion cerrada en los Estados Unidos. Uno de los principales factores fue el
aumento dramatico de la movilidad de los trabajadores del conocimiento, haciendo
mucho mas dificil para las empresas controlar sus propias ideas y experiencias.
Otro factor relevante, esta relacionado con la creciente disponibilidad de capital de

riesgo privado, el cual ha contribuido a financiar nuevas empresas. En efecto, si

% CHESBROUGH, The era of open innovation, Op. cit., p. 36.

80 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 424.

61 SANDULLI, Francesco D. y CHESBROUGH, Henry. Las dos caras de los modelos de Negocio
Abiertos. En: Universia Business Review. Abril-junio, 2009. p. 15.

62 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 23.

63 CHESBROUGH, Why Companies Should Have Open Business Models. Op. cit., p. 24.

64 ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH, Op. cit., p. 312.

85 CHESBROUGH, The era of open innovation, Op. cit., p. 36.
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una empresa que financié un descubrimiento no lo explota a su debido tiempo, las
personas involucradas podrian hacerlo por su propia cuenta a través de una nueva

empresa financiada por capital de riesgo.

Con respecto a la estrategia de negocios, los conceptos tradicionales subestiman
o ignoran por completo el valor de los recursos externos que no sean propiedad de
la empresa (ej. la busqueda de colaboradores voluntarios, las comunidades de
innovacion y las redes); por el contrario, todos se centran principalmente en la

compafia o en su cadena de valor.

Sin embargo, en los Ultimos afios se ha desarrollado un modelo mas abierto®®,
donde las compafias reconocen que todas las buenas ideas no se crean tan solo
dentro de la organizacién y todas las buenas ideas originadas dentro de la firma
no pueden ser promovidas con éxito internamente®’. Este modelo se conoce como
‘innovacién abierta” y su concepto fue introducido por el profesor Henry

Chesbrough en el afio 2003.

Chesbrough®® sostiene que un modelo abierto disminuye los altos costos del
desarrollo de tecnologias y responde al requerimiento de ciclos de vida cortos.
Esto es logrado por medio del aprovechamiento de los recursos de 1+D externos,
lo cual ahorra tiempo y dinero, ademas, a través de la comercializacién de la
propiedad intelectual interna (ej. concesion o venta de licencias, spin-off, etc.), la
cual permite obtener ingresos adicionales. El nuevo modelo de negocios en el cual
se basa la innovacion abierta en contraste con el de la innovacion cerrada se

muestra en la Figura 3.

66 CHESBROUGH y APPLEYARD, Op. cit., p. 60.
67 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 229.
68 CHESBROUGH, Why Companies Should Have Open Business Models. Op. cit., p. 24.
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Figura 3. Modelo de negocios de la innovacion abierta
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Fuente: Chesbrough, Why Companies Should Have Open Business Models.

Como se observa en la figura anterior, es notable que los costos de desarrollo
interno en el modelo de innovacion abierta se reducen, adicionalmente aparecen
nuevas alternativas para la generacion de ingresos.

Sin embargo, la gestion y la organizacion de los procesos de innovacion en el
modelo abierto son mas complejas®. West & Gallanger™ y Keupp & Gassmann’!
argumentan que la innovacién abierta implica costos y riesgos que no pueden ser
subestimados. Birkinshaw, Bouquet & Barsoux’?, sefialan que los costos

asociados a este nuevo paradigma estan relacionados con cuestiones de

% VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 423.

O WEST y GALLAGHER, Op. cit., p. 329.

"t KEUPP, Marcus Matthias y GASSMANN, Oliver. Determinants and archetype users of open
innovation. En: R&D Management. Septiembre, 2009, vol. 39, no. 4, p. 338.

2 BIRKINSHAW, Julian; BOUQUET, Cyril y BARSOUX, J. The 5 Myths of Innovation. En: MIT
Sloan Management Review. Enero-marzo, 2011. vol. 44, no. 3, p. 47.
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propiedad intelectual, la falta de confianza entre las partes y la construccion de

una capacidad de innovacion abierta.

2.3 MODELO DE INNOVACION ABIERTA

La innovacién abierta es un modelo que recientemente ha llamado la atencion,
tanto en el mundo académico como en la industria, debido a que se ajusta muy
bien a las tendencias del ambito de la gestién de la innovaciéon’s. Este concepto ha

sido definido como:

El uso intencionado de entradas y salidas de conocimiento con el objetivo de
acelerar la innovacion interna y ampliar los mercados para el uso externo de la
innovacion, respectivamente. La innovacion abierta es un paradigma que asume
que las empresas pueden y deben hacer uso tanto del conocimiento interno como
del conocimiento externo, y deben utilizar medios internos y externos de acceso al

mercado, mientras que la compafiia busca mejorar su tecnologia’™.

En un entorno de innovacidbn completamente abierto (conocido en la literatura
como innovacion abierta acoplada), las empresas desarrollan y comercializan
conjuntamente la innovaciéon’®, es decir, combinan la explotaciéon de tecnologia
(outbound open innovation), y la exploracibn de tecnologia (inbound open
innovation)’®, con el fin de crear el maximo valor de sus capacidades tecnoldgicas

u otras competencias.

En otras palabras, la innovacién abierta resalta la importancia del uso de una

amplia gama de fuentes de conocimiento para la innovacion e invencién dentro de

7 HUIZINGH, Eelko K.R.E. Open innovation: State of the art and future perspectives. En:
Technovation. Enero, 2011, vol. 31, no. 1, p. 6.

"4 CHESBROUGH, Henry; VANHAVERBEKE, Wim y WEST, Joel. Open Innovation: Researching a
New Paradigm for Understanding Industrial Innovation. En: Open Innovation: Researching a New
Paradigm. New York: Oxford University Press, 2006. p. 1.

> ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH, Op. cit., p. 313.

6 LICHTENTHALER, Open Innovation in practice: An Analysis of Strategic Approaches to
Technology Transactions, Op. cit., p. 148.
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la compafia (incluyendo clientes, rivales, académicos, empresas de sectores no
relacionados)’’, puesto que cooperar con actores externos es fundamental para
aumentar la capacidad de innovacion’® 7 (“capacidad de transformar
continuamente el conocimiento y las ideas en nuevos productos, procesos y
sistemas para el beneficio de la empresa y sus stakeholders®%) y reducir el tiempo
de lanzamiento al mercado. Ademas, se asume que las ideas internas también
pueden ser llevabas al mercado a través de canales externos, fuera de los

negocios actuales de la empresa para generar valor adicional®?.

Figura 4. Modelo de innovacién abierta.
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Fuente: Chesbrough, The Era of Open Innovation

En la Figura 4 se observa el modelo de innovacion abierta, donde los limites entre

la empresa y su entorno circundante son mas porosos, de modo que algunas

" WEST y GALLAGHER, Op. cit., p. 319.

8 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 512.

® ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH. Op. cit., p. 312.

8 LAWSON, Benn and SAMSON, Danny. Developing Innovation Capability in Organisations: a
Dynamic Capabilities Approach. En: International Journal of Innovation Management. Septiembre,
2001, vol. 5, no. 3, p. 384.

81 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 23.

33



ideas de proyectos son iniciados por terceros antes de entrar en el embudo interno

y otros proyectos dejan el embudo y se desarrollan en otras lugares®.

En la Tabla 2, se muestran los principios del nuevo paradigma de innovacion en

contraste con los del enfoque tradicional.®3

Tabla 2. Contraste entre los principios de innovacién cerrada e innovacion abierta

Principios de la innovacion abierta Principios de la innovacion cerrada
No todas las personas inteligentes estan
dentro de la empresa, en vez de eso, se | Las personas mas inteligentes en el
debe trabajar con personas ingeniosas | campo trabajan para la empresa.
dentro y fuera de ésta.
Externalizar el proceso de I1+D puede crear | Para beneficiarse del proceso de I+D, se
valor significativo. Por su parte, el proceso | deben descubrir las ideas, desarrollarlas
de I+D dentro de la empresa es requerido | y lanzarlas al mercado por la misma
para obtener alguna porcién de este valor. empresa.
No se tiene que originar la investigacion | Si se hace un descubrimiento dentro de
dentro de la empresa para beneficiarse de | la empresa, este serd lanzado al
ésta. mercado antes que la competencia.
Construir un buen modelo de negocios es | La compafiia que obtenga una
mejor que llegar al mercado antes que la | innovacién para lanzarla al mercado
competencia. antes que la competencia, obtendra
mayores beneficios.
Si se hace un mejor uso de las ideas | Si se crean el mayor numero y las
internas y externas, se obtendran mayores | mejores ideas en la industria, se
beneficios. obtendrdn mayores beneficios.
La empresa puede beneficiarse del uso que
den otros de su propiedad intelectual. | Se debe controlar la propiedad intelectual
Ademéas debe obtener la propiedad | de la empresa, de manera que los
intelectual de otros siempre para que ésta | competidores no se aprovechen de ésta.
mejore su modelo de negocios.

Fuente: Chesbrough, The New Imperative for Creating and Profiting from Technology.

Mas alla de los principios de la innovacion abierta, se ha comprobado que éstos
han sido ampliamente acogidos en varias industrias. De acuerdo con el libro de
Henry Chesbrough “Open Innovation. The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology” inicialmente tan sdélo se hallé evidencia de la adopcion
de actividades de innovacion abierta en industrias de alta tecnologia (ej.

computadores, tecnologia de informacion y productos farmacéuticos). Sin

8 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 512.
8 CHESBROUGH, Henry. Introduction. En: The New Imperative for Creating and Profiting from
Technology. Boston: Harvard Business School Publishing Corporation, 2003. p. xxvi.
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embargo, Chesbrough & Crowther® en un estudio posterior, encontraron que los
conceptos de innovacion abierta se estaban usando en una amplia gama de
industrias. Asi mismo, en el estudio realizado por Van de Vrande, et al® en
PYMES (pequefias y medianas empresas) de los Paises Bajos se encontré que
estas empresas emplean una gran cantidad de practicas de innovacion abierta y

las han adoptado cada vez mas durante los ultimos 7 afios.

En cuanto a los beneficios econdmicos obtenidos a través de la incorporacion de
actividades de innovacién abierta se han encontrado evidencias significativas. Por
ejemplo, Procter and Gamble anuncié que fueron capaces de aumentar su tasa de
exito del producto en un 50% vy la eficiencia de sus actividades de 1+D en un 60%
mediante la introduccién del concepto de innovacién abierta en la organizacion®.
Por su parte, la empresa colombiana Corona, siguiendo practicas de innovacion
abierta, elaboré las baldosas de ceramica mas livianas y econémicas del mercado,
logrando una reduccién de costos asociados al tiempo de carga y descarga del
material, ahorros de energia y consecuentemente una disminucion del precio al

publico?’.

Como se evidencia en la literatura, la incorporacion de actividades de innovacion
abierta en las empresas ha sido evidente, al igual que sus beneficios en términos
economicos. Sin embargo, dejar atrds el modelo cerrado para trasladarse al
modelo abierto requiere cambios en la forma como se gestionan dentro de las

empresas los procesos de innovacion®8,

8 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 229.

8 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 423.

8 ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH, Op. cit., p. 312.

87 Subasta de ideas. En: Revista Dinero [en linea]. (21 de Agosto, 2009). Disponible en:
<http://www.dinero.com/edicion-impresa/negocios/articulo/subasta-ideas/82103> [Citado en 21 de
marzo de 2013]

8 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 23.
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A continuacién se describen las dos dimensiones principales (Exploracién y
Explotacion de tecnologia y/o conocimiento) en las cuales las empresas pueden

abrir sus procesos de innovacion.

2.3.1 Exploracion de tecnologia y/o conocimiento

La innovacion abierta orientada hacia la exploracion de tecnologias hace
referencia a aquellas actividades que permiten a las empresas adquirir nuevos
conocimientos y tecnologias desde el exterior®® y usarlas dentro de su propio
negocio®. En este contexto la compafiia debe superar la tendencia a monopolizar
los recursos utilizados para generar sus innovaciones®:, comportamiento conocido
en la literatura como el sindrome NIH (“not invented here”®?), que refleja la
desconfianza de las empresas hacia la calidad, la disponibilidad y la capacidad de
las ideas de otros®3. Es decir, para que esta dimensién de la innovacion abierta
sea exitosa, se requiere un cambio fundamental en el pensamiento de los
empleados, el cual permita superar el sindrome NIH y adquirir un enfoque que

facilite la inclusion de tecnologias externas (“Invented Anywhere”)%.

En el proceso de exploracion, se requiere el acceso a una amplia variedad de
conocimientos y la blsqueda continua de nuevas oportunidades tecnoldgicas®® en
fuentes externas tales como universidades, institutos de investigacion®,

proveedores, clientes y competidores®’.

8 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

% CHESBROUGH, Bringing Open Innovation to Services. Op. cit., p. 88.

% |bid.

92 CHESBROUGH, Henry. Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation
Landscape. Boston: Harvard Business School Press, 2006. p. 23.

9% CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 23.

% WITZEMAN, Stewart, SLOWINSKI, Gene, DIRKX, Ryan, GOLLOB, Lawrence, TAO, John,
WARD, Susan y MIRAGLIA, Sal. Harnessing external technology for innovation. En:
ResearchTechnology Management, Mayo-junio, 2006, vol. 49, no. 3, p. 27.

% DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 514.

% LICHTENTHALER, Open Innovation in practice: An Analysis of Strategic Approaches to
Technology Transactions, Op. cit., p. 154.

% ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH, Op. cit., p. 312.
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2.3.2 Explotacion de latecnologia y/o conocimiento

La explotacion de tecnologia implica el aprovechamiento de las capacidades
tecnoldgicas existentes fuera de los limites de la empresa®, es decir, en lugar de
depender totalmente de rutas convencionales a los mercados (ej. comercializacion
de bienes o servicios terminados)®®, las compafias permiten que sus ideas o
tecnologias sean usadas o comercializadas por otras organizaciones®, lo cual
aporta avances significativos al mercado mas rapidamente de lo que podrian
hacerlo otras empresas si empiezan a desarrollarlos de nuevo'©l. Dentro del
contexto de explotacién de tecnologia aparecen dos tipos de organizaciones: 1)
las que permiten que sus activos de tecnologia sean usados por otras empresas y
a su vez aplicados dentro de su propio negocio y 2) las que se dedican

exclusivamente a comercializar las tecnologias desarrolladas?.

De acuerdo con Lichtenthaler'®3, esta tendencia comenzé en la década de 1990, y
a lo largo del tiempo, se han identificado en la literatura algunos retos, ciertas

ventajas y la adopcion de nuevas practicas.

Uno de los retos que las compariias deben afrontar si desean beneficiarse de la
explotacion de la tecnologia es superar la tendencia a monopolizar el uso de sus
innovaciones tan soélo dentro de su propio negocio, comportamiento conocido en la

literatura como el sindrome NSH (“not sold here”)1%4 o OUH (“only used here”)%®,

% VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 424.

% CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 229.

100 CHESBROUGH. Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 88.

101 ENKEL, GASSMANN y CHESBROUGH, Op. cit., p. 312.

102 | ICHTENTHALER, Open Innovation in practice: An Analysis of Strategic Approaches to
Technology Transactions, Op. cit., p. 148.

103 1bid., p. 154.

104 CHESBROUGH. Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 88.

105 |ICHTENTHALER, Ulrich y ERNST, Holger. Attitudes to externally organising knowledge
management tasks: a review, reconsideration and extension of the NIH syndrome. En: R&D
Management. 2006, Vol. 36, no. 4, pp. 367—386.
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Por otra parte, una de las ventajas que ofrece la explotacién de la tecnologia es
que permite aprovechar los “falsos negativos”'% (es decir, proyectos que
aparentemente no son prometedores dentro de la compafia, puesto que carecen
de afinidad con el modelo de negocios, pero que pueden convertirse
posteriormente en proyectos comercialmente valiosos). En otras palabras, esta
dimensién de la innovacion abierta proporciona la posibilidad de obtener algin
valor adicional de aquellos proyectos que no pueden ser promovidos
internamente’®’. Sin embargo, al comparar los proyectos pertenecientes al mismo
modelo de negocios de la compafiia con los que no se ajustan a éste, se
encuentra que los ultimos carecen de informacion anticipada acerca del mercado,
enfrentando a la empresa a entornos de mayor incertidumbre. Por tal motivo, para
que la empresa pueda gestionar los denominados “falsos negativos” se deben
realizar una serie de cambios en los procesos de la compafiia, los cuales implican
la adopcién de diversas practicas a nivel organizativol®®. En el contexto de la
innovacion abierta, se ofrece la posibilidad de que las empresas puedan licenciar,

vender tecnologias o emprender las denominadas compaiiias spin-off10°,

2.4 PRACTICAS DE INNOVACION ABIERTA

En la revisién de literatura se identificaron una serie de practicas a favor de la
implementacion del modelo de innovacién abierta. A continuacion, éstas se

describen en detalle:

2.4.1 Participacion del cliente
En el modelo tradicional de innovacion, el Gnico rol del cliente es contar con ciertas

necesidades, las cuales son identificadas por las empresas y satisfechas a través

106 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 24.

107 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. Diciembre, 2008, vol. 17, no. 4, p. 254.

108 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 24.

109 VANHAVERBEKE, VAN DE VRANDE, y CHESBROUGH, Op. cit., p. 254.
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del disefio y fabricacion de nuevos productos'®. Es decir el cliente es solamente
un “consumidor’ quien no participa activamente en el desarrollo de productos y
servicios. Sin embargo, investigadores del paradigma de innovacion abierta
reconocen que la participaciéon del cliente es una alternativa relevante para
mejorar los procesos internos de innovacion*'l. De acuerdo con Van de Vrande, et
al*'?, las empresas pueden beneficiarse de las ideas y las innovaciones de sus
clientes por medio de una investigacion de mercados proactiva, suministrando
herramientas para experimentar y/o desarrollar productos similares a los que se
ofrecen actualmente, o mediante la elaboracion y evaluacion de productos

basados en los disefios de los clientes.

Un ejemplo practico que evidencia el éxito logrado por medio de la colaboracién
con los clientes para la creacion de nuevos disefios, es el caso de la compafiia
LEGO, especificamente el de su programa “‘LEGO Mind-Storms”. En esta
iniciativa, se incluyeron motores programables en las piezas plasticas, permitiendo
a los clientes construir disefios con movimiento. Durante el proceso, el software
incluido dentro de los motores fue “hackeado” con el propdsito de hacer
modificaciones no autorizadas que le permitieran al disefio ejecutar otras
funciones. La reaccion tomada inicialmente fue considerar esta accion ilegal e
intentar detenerla. Sin embargo, LEGO radicalmente decidié observar los disefios
que podian crear lo clientes liberando el cddigo del software. Uno de los
resultados obtenidos fue la creacion de un curriculo escolar para la ensefianza de

robética a jovenes estadounidenses?!s.

En los procesos de participacion de los clientes surgen algunos riesgos que se

deben mitigar para aprovechar las ventajas que esta practica provee. En el estudio

110 VON HIPPEL, Democratizing innovation, Op. Cit., p. 2.

111 GASSMANN, Oliver. Opening up the innovation process: towards an agenda. En: R&D
Management. 2006, vol. 36, no. 3, p. 226.

112 vyAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

113 CHESBROUGH. Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 88.
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realizado por Enkel, Kausch & Gassmann''* basado en investigaciones

documentales vy talleres de profundidad con nueve empresas, se encontro que

existen algunos riesgos asociados a la incorporacion del cliente en los procesos
de innovacién. Dentro de estos riesgos se cuentan: 1) la pérdida de conocimiento,

2) la dependencia de los puntos de vista de los clientes, 3) la dependencia de las

exigencias de los clientes, 4) la limitacion a tan so6lo innovaciones incrementales,

5) la oferta a un nicho de mercado unico y 6) los malentendidos entre empleados y

clientes. Sin embargo, la empresa tiene que buscar la forma de mitigar los riesgos

anteriormente mencionados y este mismo estudio provee algunas medidas al
respecto. Respectivamente, la empresa debe:

1) Involucrar a clientes confiables, elegir el momento adecuado para incorporarlos
y desarrollar acuerdos de propiedad intelectual.

2) Seleccionar los clientes adecuados y trabajar con un grupo de ellos con
diferentes origenes y necesidades.

3) Evitar los acuerdos de exclusividad, trabajar de la mano con el talento humano
para entender los clientes y su cultura y facilitar entornos de comunicacion
abierta.

4) Trabajar con usuarios lideres y clientes indirectos, utilizar el método adecuado
para incorporar a los clientes (ej. comunidades virtuales, portales de opinién,
etc.) y elegir el momento clave para su incorporacion.

5) Involucrar clientes distintos en etapas diferentes del proceso de innovacion.

6) Desarrollar relaciones sodlidas con los clientes, usar las herramientas
apropiadas (ej. herramientas basadas en tecnologias de informacién) y
desarrollar sistemas adecuados de incentivos para superar el sindrome NIH

(“not invented here”).

114 ENKEL, Ellen, KAUSCH, Christoph and GASSMANN, Oliver. Managing the Risk of Customer
Integration. En: European Management Journal. Abril, 2005, vol. 23, no. 2, p. 205-211.
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2.4.2 Redes externas

Otro medio para la busqueda e incorporacion activa de conocimiento externo en
los procesos de innovacion de la empresa son las redes externas!®®. Esta practica
incluye todas las actividades necesarias para obtener y conservar los vinculos con
fuentes externas de capital social (*), que incluyen organizaciones e individuos.
Especificamente, las redes externas comprenden proyectos formales de
colaboracién (ej. alianzas de 1+D) y actividades de redes mas generales e
informales. Las redes permiten a las empresas cubrir rapidamente una necesidad
especifica de conocimiento sin tener que gastar enormes cantidades de tiempo y

dinero para desarrollarlo por su propia cuenta'®,

2.4.3 Participacion externa

Las participaciones externas permiten recuperar las innovaciones que fueron
abandonadas o que inicialmente no parecian ser prometedoras!!’. Las empresas
pueden invertir en compafias emergentes (start-ups) u otras organizaciones, con
el objetivo de estar atentas a las oportunidades potenciales de innovacioni®
Estas inversiones ofrecen oportunidades, que pueden aumentar la colaboracion
externa en el caso de que las tecnologias resulten valiosas!'®. Cuando Intel
inventd el microprocesador, lo hizo en virtud de un contrato con Busicom (*). A
medida que Intel vio lo que estaba haciendo Busicom, se dio cuenta de que el

microprocesador tenia gran potencial, y volvié a comprar la licencial?.

115 CHESBROUGH, VANHAVERBEKE y WEST, Op. cit., p. 10.

(*) Colaboracion social entre los diferentes grupos de un colectivo humano.

116 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

17 1bid.

118 CHESBROUGH, Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape. Op.
cit., p. 35.

119 VAN DE VRANDE, Vareska; LEMMENS, Charmianne y VANHAVERBEKE, Wim. Choosing
governance modes for external technology sourcing. En: R&D Management. Junio, 2006, vol. 36,
no. 3, p. 357.

(*) Busicom fue una comparfiia japonesa propietaria de los derechos del primer microprocesador,
el Intel 4004, que se cred en asociacion con Intel en 1970.

120 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 25.
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2.4.4 Inversiones de capital de riesgo

Esta practica es definida como la puesta en marcha de una nueva organizacion
basada en el conocimiento interno de una empresa matriz, la cual incluso puede
proporcionar apoyo en aspectos financieros, de capital humano, de asesoramiento
juridico, administrativos, etc. Realizar este tipo de proyectos implica procesos
relacionados con la gestiéon de empresas spin-offl?%, La creacién de spin-offs, es
una alternativa que permite desarrollar una tecnologia fuera de la compafiia, de tal
forma que si ésta (tecnologia) resulta rentable, el capital que posee la empresa

raiz puede impulsarla al mercado.

2.4.5 Adquisicion de licencias de propiedad intelectual
Para acelerar y consolidar los motores internos de investigacion'??, las empresas
pueden adquirir propiedad intelectual de otras organizaciones a través de licencias

de patentes, derechos de autor o marcas comerciales'?3.

2.4.6 Concesion y ventade licencias de propiedad intelectual

Los proyectos que no encajan con el modelo de negocios y las competencias
basicas de la compafia pueden ser licenciados a otras, logrando beneficios
bilaterales. Esto permite a la empresa que recibe la licencia, utilizar las ideas o
tecnologias y comprobar si son valiosas. Ademas, no soOlo provee fondos
adicionales para la organizacion que licencia, sino que permite observar y
aprender de esta experiencial?.

Por ejemplo, la tecnologia de semiconductores desarrollada en la compafiia IBM
“copper-on-insulator”, la cual provee circuitos mas veloces con fabricacion de
mayor fiabilidad, ha sido amplia y rentablemente licenciada a otras compafiias

tales como Intel, Motorola (ahora Freescale Semiconductor) y Texas Instruments.

21 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 424.

122 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

123 CHESBROUGH, Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape. Op.
cit., p. 7.

124 CHESBROUGH, Managing open innovation, Op. cit., p. 25.
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2.4.7 Externalizacion de las actividades de I1+D

Para adquirir conocimiento externo y ahorrar costos significativos, las empresas
también pueden externalizar sus actividades de I+D. La externalizacion del 1+D no
sélo se reduce en ahorros de costos, adicionalmente puede proporcionar tasas de
innovacién superiores!?®,

Sin embargo, algunos articulos'?® 1?7 sefialan que toda la actividad de [+D no
debe ser externalizada, es decir, los procesos de innovacion gestionados por un
actor externo deben funcionar como un complemento en el desempefio de las

actividad internas de I+D.

2.4.8 Relaciones Universidad-Industria

Desde la década de 1980, muchos paises han implementado politicas para
promover y sostener las relaciones universidad-industria (ej. establecimiento de
marcos legales, creacion de oficinas de transferencia de tecnologia dentro de las
universidades, aumento de la movilidad de los investigadores a la industria, etc.)
Con base en esto, un gran numero de académicos han realizado aportes
intentando comprender, explicar y justificar este tipo de interacciones!?®. La
literatura sobre las relaciones universidad-industria es principalmente empirica y
basada en estudios de casos, patentes y analisis bibliométricos o encuestas de
gran tamafio'?®. A continuacién se muestran los hallazgos derivados de algunos

articulos revisados.

La investigacion sobre los vinculos universidad-industria se ha centrado
tradicionalmente en la transferencia de la propiedad intelectual (patentes,
licencias, comercializacion). Sin embargo, investigadores recientes han

encontrado otras vias de transferencia de conocimiento entre las universidades y

125 GASSMANN, Op. cit. p. 225.

126 SANDULLI y CHESBROUGH, Op. cit., p. 23.

127 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 235.

128 FONTANA, Roberto, GEUNA, Aldo and MATT, Mireille. Factors affecting university—industry
R&D projects: The importance of searching, screening and signalling._En: Research Policy. Marzo
2006, vol. 35, no. 2, p. 309.

129 1bid., p. 310.
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las industrias®. Por ejemplo, los resultados del estudio realizado por Cohen,
Nelson & Walsh®3, indican que los canales claves a través de los cuales las
universidades impactan los procesos de I+D de las empresas incluyen articulos y
reportes publicados, conferencias y reuniones publicas, intercambios informales
de informacién y consultorias. De modo similar, los hallazgos de D’Este & Patel'®?,
sugieren que los investigadores universitarios interactian a lo largo de una
variedad de canales con la industria, los cuales estan clasificados en cinco
grandes categorias: creacidbn de nuevas instalaciones fisicas, consultoria y
contratos de investigacion, investigacion conjunta, formacion y conferencias. Por
su parte, Perkmann & Walsh!3®® muestran una visién general de los vinculos

universidad-industria, la cual se describe a continuacion:

Tabla 3. Vinculos universidad-industria

_Allan;as de Acuerdos entre organizaciones para realizar proyectos de I+D.
investigacion
Servicios de Actividades solicitadas por los clientes de la industria, incluyendo
investigacion contratos de investigacion y consultoria.
Emprendimiento | Desarrollo y explotaciéon comercial de las tecnologias desarrolladas
académico por los investigadores académicos a través de una empresa.

Transferencia de
talento humano

Mecanismos de aprendizaje tales como formacion de los empleados
de la industria, practicas de estudiantes en la industria, profesores
incorporados en la industria.

Interaccion
informal

Formacion de relaciones sociales y redes en las conferencias, etc.

Comercializacion
de propiedad
intelectual

Transferencia de propiedad intelectual generada en la universidad
(ej. patentes) a las empresas (ej. por medio de licencias).

Publicaciones
cientificas

Uso del conocimiento cientifico codificado dentro de la industria.

Fuente: Perkmann & Walsh. University—industry relationships and open innovation: Towards a
research agenda

130 PERKMANN, Markus y WALSH, Kathryn. University—industry relationships and open innovation:
Towards a research agenda. En: International Journal of Management Reviews. Diciembre, 2007,
vol. 9, no. 4, p. 262.

131 COHEN, Wesley, NELSON, Richard y WALSH, John. Links and Impacts: The Influence of Public
Research on Industrial R & D. En: Management Science. Enero, 2002, vol. 48, no. 1, p. 1.

132 D’ESTE, Pablo y PATEL, Pari. University—industry linkages in the UK: What are the factors
determining the variety of university researches’ interactions with industry? En: DIME-DRUID
ACADEMY Winter Conference 2011. Marzo, 2005, p. 29.

133 PERKMANN y WALSH, Op. cit., p. 262.
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De acuerdo con Cohen, Nelson & Walsh®** y Perkmann & Walsh'3®, las
organizaciones publicas de investigacion (universidades y otros centros de
investigacion publicos®®®) tiene un impacto sustancial en los procesos de
innovacion en la industrias. Este impacto es generado principalmente por medio
de canales publicos y personales y su investigacion contribuye a la finalizacién del

proyecto, asi como a la sugerencia de otros nuevos®®’.

Sin embargo, en un estudio realizado por Laursen & Salter'®, se encontr6 que
s6lo un numero limitado de empresas hacen uso directo de la investigacion
universitaria para efectuar sus actividades de innovacion. Esto no implica que las
universidades favorezcan poco o nada a la innovacion industrial, en vez de eso
sugiere que la contribucion de las universidades a la practica industrial es probable
gue esté muy concentrada en un pequefio niumero de sectores industriales,
especificamente, en empresas que ya disponen de una capacidad de I+D y en
compafias que han adoptado un enfoque "abierto" para la busqueda de

innovacion.

En conclusién, existen muchos canales a través de los cuales las empresas
pueden beneficiarse del conocimiento generado por las organizaciones publicas
de investigacion (universidades y otros centros) y muchas naciones a través de
politicas gubernamentales han impulsado tales relaciones. En el contexto de la
innovacion abierta, donde es fundamental la incorporacién de conocimientos
externos dentro de la compafiia, las relaciones anteriormente mencionadas son

claves para potenciar los procesos de innovacion.

134 COHEN, NELSON y WALSH, Op. cit., p. 21.

135 PERKMANN y WALSH, Op. cit., p. 271.

13 FEONTANA, GEUNA y MATT. Op. cit., p. 310.

137 COHEN, NELSON y WALSH, Op. cit., p. 21.

138 | AURSEN, Keld y SALTER, Ammon. Searching high and low: what types of firms use
universities as a source of innovation? En: Research Policy. Octubre, 2004, vol. 33, no. 8, p. 12.
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2.5 CAPACIDADES REQUERIDAS POR LAS ORGANIZACIONES PARA LA
ADOPCION DE INNOVACION ABIERTA

Bajo el paradigma de innovacion abierta, el conocimiento externo es un elemento
esencial para mejorar los procesos de innovacién dentro de la empresa. Sin
embargo, este conocimiento externo no puede ser filtrado simplemente a través de
las fronteras de las empresas, en vez de eso, debe ser identificado, asimilado y
transformado®3®. Por tal motivo es fundamental promover la creaciéon de la

capacidad de absorcién!4,

La capacidad de absorcion fue definida por Cohen & Levinthal*4! en 1990 como “la
capacidad de una empresa para reconocer el valor de la nueva informacion
externa, asimilarla y aplicarla a fines comerciales”. Zahra & George!*? redefinieron
este concepto como “un conjunto de rutinas y procesos mediante los cuales las
empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan el conocimiento para

producir una capacidad dinamica (*) organizativa.

Por su parte, Lane, Koka & Pathak!#, sugirieron una definicion mas detallada de la
capacidad de absorcion: “La capacidad de absorcion es la habilidad de una
compafiia para utilizar conocimientos externos a través de tres procesos
secuenciales: 1) el reconocimiento y entendendimiento del valor potencial del
conocimiento externo a través del aprendizaje exploratorio, 2) la asimilacién del

nuevo conocimiento a través del aprendizaje transformativo, y 3) el uso del

139 SPITHOVEN, André, CLARYSSE, Bart y KNOCKAERT, Mirjam. Building absorptive capacity to
organise inbound open innovation in traditional industries. En: Technovation. Febrero, 2010,
vol. 30, no. 2, p. 131.

140 COHEN, Wesley y LEVINTHAL, Daniel. Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning
and Innovation. En: Administrative Science Quarterly. Marzo, 1990, vol. 35, no. 1, p. 150.

141 ibid., p. 150.

142 7ZAHRA, Shaker and GEORGE, Gerard. Absorptive Capacity: A Review, Reconceptualization,
and Extension. En: Academy of Management Review. Abril, 2002, vol. 27, no. 2, p. 186.

(*) Teece & Pisano definen la capacidad dinamica como la capacidad de una organizacion para
crear, ampliar o modificar su base de recursos.

143 L ANE, Peter, KOKA, Balaji y PATHAK, Seemantini. The Reification of Absorptive Capacity: a
Critical Review and Rejuvenation of the Construct. In: Academy of Management Review. Octubre,
2006, vol. 31, no. 4, p. 856.
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conocimiento asimilado para crear nuevo conocimiento y resultados comerciales a
través de la explotacion del aprendizaje”. De forma similar, Sandulli &
Chesbrough'#* sefialan que la capacidad de absorcion de una empresa esta
asociada con tres capacidades especificas: capacidad de busqueda de recursos,
capacidad de integracion de los recursos, y capacidad de explotacion de los

recursos.

Sin embargo, es importante mencionar que el agotamiento de las competencias
internas compromete la capacidad de absorcion'4®. Por tal motivo, se describe a
continuacion el marco basado en capacidades internas y externas para la gestion
dinamica de los conocimientos de una empresa en los procesos de innovacion
abierta propuesto por Lichtenthaler & Lichtenthaler'#6. Los autores hacen la
distincion entre la exploracion, la retencion y la explotacién del conocimiento tanto
interno como externo y proponen seis capacidades del conocimiento que abordan
cada uno de éstas dimensiones. En la Tabla 4, se muestra la dimension que

aborda cada una de las capacidades identificadas.

Tabla 4. Marco basado en capacidades para la innovacion abierta.

Exploracion del
conocimiento

Retencion del
conocimiento

Explotacion del
conocimiento

Interno Capacidad de Capacidad de Capacidad de
(Dentro de la empresa) invencién transformacion innovacion

Externo Capacidad de Capacidad de Capacidad de
(Fuera de la empresa) absorcion conexion desorcion

Fuente: Lichtenthaler & Lichtenthaler. A Capability-Based Framework for Open Innovation:
Complementing Absorptive Capacity.

Basados en investigaciones previas, los autores definen cada una de las

capacidades?*’ de la siguiente forma:

144 SANDULLI y CHESBROUGH, Op. cit., p. 15.

145 COHEN y LEVINTHAL, Op. cit., p. 150.

146 | ICHTENTHALER, Ulrich y LICHTENTHALER, Eckhard. A Capability-Based Framework for
Open Innovation: Complementing Absorptive Capacity. En: Journal of Management Studies.
Diciembre, 2009, vol. 46, no. 8, p. 1316.

147 LICHTENTHALER y LICHTENTHALER, Op. cit. p.1319.
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1) La capacidad de invencion se refiere a “la capacidad de una empresa para
explorar internamente nuevos conocimientos”.

2) La capacidad de absorcion hace referencia a “la capacidad de una empresa
para explorar el conocimiento externo”.

3) La capacidad de transformacion es “la capacidad de una empresa para retener
el conocimiento dentro de la organizacion”.

4) La capacidad de conexion se refiere a “la capacidad de una empresa para
retener el conocimiento fuera de sus fronteras organizativas”.

5) La capacidad de innovacion hace referencia a “la capacidad de una empresa
para explotar el conocimiento internamente”.

6) La capacidad de desorcion es” la capacidad de una empresa para explotar el

conocimiento externamente”.

2.6 INNOVACION EN EL SECTOR SERVICIOS

Para estudiar la innovacion en los servicios es preciso abordar la importancia de
este sector en la economia, la definicion del concepto “servicio” y sus principales
caracteristicas, los tipos de innovaciones existentes asi como la forma en que son

gestionados.

2.6.1 Sector servicios: Importancia en la economia

De acuerdo con la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico,
hoy en dia los servicios comprenden aproximadamente el 80% de la actividad
econdémica en Estados Unidos y mas del 60% en las cuarenta principales
economias del mundo'*®. Muchos factores han ocasionado la creciente expansion
del sector servicios. Con relacion a los factores macroeconémicos, el aumento de

la productividad de las industrias manufactureras ha limitado la generacion de

148 ORGANIZATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. The Services
Economy. Paris: OECD Publications, 2000.
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empleo en éstas y la creciente competencia que caracteriza los mercados actuales

ha motivado a las compafias a enfocarse en actividades que afiadan mas valor. A

nivel organizativo, se evidencian los siguientes factores:

e Dentro del sector manufacturero, los servicios que anteriormente se prestaban
a nivel interno, ahora son externalizados.

e Hoy en dia la industria manufacturera se apoya mas en los servicios de
telecomunicaciones, de negocios y de software para estimular una mayor
productividad.

e Las empresas manufactureras vinculan los servicios a los productos,
proporcionando a los clientes soluciones integrales en lugar de productos
tradicionales.

La creciente importancia del sector servicios en la economia mundial implica que

los esfuerzos para impulsar la productividad y generar empleo deben estar

enfocados en este sector4®.

2.6.2 Definicidn y caracteristicas de los servicios
A continuacion se relacionan algunas definiciones del concepto de servicio dadas

por diversos autores a través de la historia:

“Un servicio puede ser definido como un cambio en la condicién de una persona o
de un bien perteneciente a alguna unidad econdmica, el cual se produce como
resultado de la actividad de otra unidad econdmica, con la aprobacion previa de la

primera persona o unidad econémica.™>°

“Un servicio es una actividad o serie de actividades de naturaleza mas o menos

intangible que normalmente, pero no necesariamente, tienen lugar en la

149 SHEEHAN, Jerry. Understanding service sector innovation. En: Communication of the ACM.
Julio, 2006. vol. 49, No. 7, p. 43.

150 HILL, T P. On goods and services. En: Review of Income and Wealth. 1977, vol. 23, no. 4, p.
318.
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interaccién entre el cliente y los empleados de servicio y/o los sistemas del

proveedor de servicios. ™!

“....es Util pensar en servicios ya sea como actividades de intermediacion (ej. el
transporte), que surgen porgue los consumidores quieren separar la producciéon y
el consumo, 0 como servicios de contacto (ej. cortes de pelo o servicios médicos),
donde la produccion involucra directamente al consumidor y donde el resultado de

la actividad se materializa en el cliente.” 152

Los servicios varian en caracter y poseen caracteristicas que los diferencian de los
productos. Segin Johne y Storey!®® estas caracteristicas estan sintetizadas bajo
los aspectos de intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad y transitoriedad
(perecedero). El servicio es considerado intangible ya que consiste en ideas y
experiencias que no son elementos fisicos, razén por la cual merecen el
calificativo de proceso. La generacion de nuevos servicios se debe desarrollar en
conjunto con el cliente, que exista una interaccion con el mismo, lo cual hace que
el servicio sea heterogéneo. La inseparabilidad de los servicios hace referencia a
gque su produccion y consumo ocurren simultAneamente y determina la
importancia del papel del consumidor en la creacion de nuevos servicios. Por
altimo, un servicio perecedero indica que éste tiene corta duracion, no puede ser

producido y/o almacenado.

2.6.3 Tipos de innovaciones en el sector servicios
En la literatura, varios autores presentan diversas tipologias de innovacion en el

sector servicios. Una de las mas conocidas es la realizada por Hipp, Tether &

151 GRONROOS, Christian. Marketing services: the case of a missing product. En: Journal of
Business Industrial Marketing. 1998, Vol. 13, no. 4/5, p. 337

152 CRESPI, Gustavo, CRISCUOLO, Chiara, HASKEL, Jonathan y HAWKES, Denise. Measuring
and Understanding Productivity in UK Market Services. En: Oxford Review of Economic Policy.
Diciembre, 2006, vol. 22, no. 4, p. 561.

153 JOHNE, Axel and STOREY, Chris. New service development: a review of the literature and
annotated bibliography. En: European Journal of Marketing [online]. 1998. vol. 32, No. 3/4, p. 188.
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Miles'>* en 2000, la cual es utilizada de nuevo en 2008 por Tether & Tajarl®. A

continuacion se presenta ésta clasificacion:

¢ Innovacién en servicios: incluye la innovacion en la oferta de servicios, su
forma de introduccién o el mejoramiento significativo de los existentes.

¢ Innovacién en procesos: comprende nuevos metodos de trabajo que mejoran
el proceso de produccién actual de los servicios.

e Innovacién organizativa: incluye mejoras en las estructuras y procesos

administrativos.

Los autores anteriormente mencionados sefalan que los dos primeros grupos de
actividades se refieren a innovaciones técnicas y el tercero es un tipo de

innovacion organizativa.

Van der Aa & Elfring'>® caracterizan la innovaciéon organizativa, dentro de tres

formas que pueden ser adoptadas en la empresa:

e Organizaciones de multiples unidades: se refiere a un sistema de gestion
gue es utilizado en una parte de la organizacion y es reproducido en mdultiples
unidades.

e Nuevas combinaciones de servicios: implica la creacion de nuevos
segmentos, partes y actividades de servicio.

e Cliente como co-productor: involucra redefinir el papel del cliente dentro de

la organizacién, como un co-productor de los servicios.

154 HIPP, Christiane, TETHER, Bruce y MILES, lan. The incidence and effects of innovation in
services: evidence from Germany. En: International Journal of Innovation Management. 2000,
vol, 4, no. 4, p. 419.

1% TETHER, Bruce y TAJAR, A. The organisational-cooperation mode of innovation and its
prominence amongst European service firms. En: Research Policy. 2008, vol. 37, no. 4, p. 720.

156 VAN DER AA, Wietze and ELFRING, Tom. Realizing innovation in services. En: Scandinavian
Journal of Management. 2002, vol. 18, no. 2, p. 159.
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Por su parte, Alam*>’ propone otra clasificacion acerca del tipo de innovaciones,

estructurada de acuerdo al grado de novedad/innovacion:

e Nuevo servicio en el mercado: nuevo a la percepcion del mercado.

e Nuevo servicio parala compafiia: nuevo solamente para la compaiiia.

e Nuevo proceso de entrega: innovacion en procesos.

e Modificaciones de servicios: cambio en los servicios existentes sin afectar el
nucleo del servicio.

e Extension en la linea de servicios: agregar nuevos servicios, similares a los
ya existentes.

e Reposicion del servicio: reposicionar un servicio existente, con el fin de

satisfacer nuevas necesidades de los clientes.

Para resumir, las investigaciones previas hace una distincion entre los diferentes
tipos de innovaciones y ademas clasifica los nuevos servicios dependiendo del
grado de innovacion. En estos estudios es evidente el concepto de capacidad de
innovacion, puesto que las ideas y conocimientos se transforman con el fin de
obtener tres tipos de innovacion: en los servicios, en los procesos y a nivel

organizativo.

2.6.4 Gestion delainnovacion en el sector servicios

Schilling & Werr®® examinaron en el afio 2009 la literatura relacionada con la
innovacion en servicios existente hasta el momento e identificaron una serie de
factores relacionados con la gestion de la innovacién en este sector, entre éstos

se cuentan:

1) La gestiéon del conocimiento: implica la identificacion de ideas vy

conocimientos valiosos ya existentes en la organizacion, el fomento del

157 ALAM, lan. Service innovation strategy and process: a cross-national comparative analysis. En:
International Marketing Review. 2006, vol. 23, no. 3, p. 241.
158 SCHILLING y WERR, Op. cit. p. 25.
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2)

3)

4)

5)

6)

intercambio de ideas y conocimientos y la creacién de conocimiento y procesos
creativost®®,

La gestion de una red de relaciones: este elemento considera la forma como
se involucran diferentes actores de una manera formal y estructurada. Ademas
implica la comunicacion y creacion de un clima en el cual los actores se sientan
motivados a contribuir y ser creativos'0,

La formalizacion del proceso de innovacion: los autores sugieren que el
desarrollo adecuado de la capacidad de innovacion es clave para la
formalizacién del proceso de innovacion, puesto que aborda el establecimiento
de una visibn y una estrategia centrada en la innovacion, la base de
competencias y la inteligencia organizativa necesarias, las estructuras para la
creatividad y gestion de las ideas, el clima y la cultura de innovacion y las
inversiones en tecnologia requeridas®.

La participacion de equipos multidisciplinarios: permite involucrar a
personas de distintas funciones o profesiones que puedan aportar diferentes
conocimientos y competencias al proceso de innovacion. De esta forma, es
posible facilitar el desarrollo de la creatividad, el aprendizaje y el conocimiento
en los procesos de innovacion en servicios62.

La participacion de los clientes: la apropiada gestion de la participacién de
los clientes, hace posible la obtencién de informacién valiosa y tiene un efecto
positivo en el caracter innovador de las ideas de servicios®s.

La participacion de empleados de primera linea: otro elemento clave es
involucrar a los empleados de primera linea (es decir, los empleados de
ventanilla o de servicio al cliente, que tienen contacto diario con los clientes) en
el desarrollo de nuevos servicios, dado que ellos interactian con los clientes y

sus necesidades64,

159 |bid., p. 28.
160 |bid., p. 30.
161 |bid., p. 31.
12 |bid., p. 32.
163 |bid., p. 34.
164 |bid., p. 34.
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7) La creacion de un clima para la innovacién: los autores sefialan que un
clima organizativo adecuado es importante sobre todo cuando las innovaciones
se producen colaborativamente y por lo tanto demandan conocimiento y
aprendizaje colectivo®®.

8) La comunicacion y la elaboraciéon de la innovaciéon: este elemento es
importante tanto para el intercambio de conocimientos e informacion dentro y
fuera de la empresa en el proceso de innovacion en servicios, como para la
conceptualizacion de la innovacién a los clientes y empleados en la fase de
ejecuciontes,

9) La gestion del talento humano: implica practicas que tienen como objetivo
alinear las metas personales de los empleados con las de la organizacion, esto
significa, que los gerentes y empleados deben estar motivados a comportarse
creativamente de forma que contribuyan al proceso de innovacién de la
empresa. De acuerdo con los autores, los estudios en este tema tratan de
indagar qué técnicas de motivacion fomentan un comportamiento innovador en
las empresas de servicios!®’,

10) La politica interna y la inercia: Este factor es clave al momento de gestionar
la innovacién, debido a que las politicas internas de la organizacion puede

inhibir el proceso de innovacionte.

Los autores diagramaron los diez factores mencionados anteriormente (Figura 5),
ubicando en el centro el primer tema (la gestién del conocimiento), puesto que el
logro de la innovacion esta relacionado en gran medida con el desempefio
adecuado de este elemento. En los alrededores localizaron los ocho temas
posteriores, los cuales representan herramientas Utiles para la gestién de
conocimiento y el proceso de innovacion en los servicios. El ultimo tema (la

politica interna y la inercia) se ubica fuera del circulo principal, dado que aborda

165 |pid., p. 37.
166 |bid., p. 38.
167 |bid., p. 39.
168 |bid., p. 40.

54



los problemas que pueden impedir o dificultar el proceso de innovacion en el

sector servicios.

Figura 5. Diagrama de los factores centrales de la gestién de la innovacion en los servicios.

Politica interna e
inercia

Gestion de una red de
relaciones

Formalizacién del
proceso de innovacion

Gestion del talento
humano

El proceso de
innovacién en los
servicios

Participacion de
equipos
multidisciplinarios

Comunicacion y
elaboracién de la
innovacion

Gestion del
conocimiento

Participacion de los
clientes

Creacion de un clima
para la innovaciéon

Participacion de los
empleados de primera
linea

Fuente: Schilling & Werr, Andreas. Managing and organizing for innovation in service firms.

2.6.5 Innovacién abierta en las empresas de servicios

De acuerdo con Chesbrough®®, la innovacién abierta ha estado cambiando la
forma en que las compafias manufactureras gestionan sus procesos de
innovacion, dado que se vinculan actores externos en los procesos de innovacion;
sin embargo, este modelo emergente también podria ser aplicado en el sector
servicios. Como se observo en el apartado anterior, los clientes (actores externos)
desempefian un papel importante en los procesos de innovacion de las empresas

del sector servicios. Esto se confirma y complementa a través de algunos estudios

169 CHESBROUGH. Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 85.
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recientes que han encontrado que los vinculos con actores externos pueden

estimular los procesos de innovacion en estas empresas.

De Backer, Lopez-Bassols & Martinez!® basados en una encuesta de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico que buscaba medir
la participacion activa en proyectos de innovacion conjuntos, encontraron que la
colaboracion en la innovacion tiene la misma importancia en la industria

manufacturera y en los servicios.

Con base en el concepto de vinculos de codificacién, los cuales hacen referencia
a aquellos que tienen lugar entre las etapas de exploracion (abastecimiento de
conocimiento) y explotacion del proceso de innovacion'’t, Love, Roper & Bryson
basados en una encuesta de alrededor de 1100 empresas de servicios del Reino
Unido, encontraron que los vinculos de exploracién con clientes significan una
fuente importante de abastecimiento de ideas externas; los vinculos de
codificacion con organizaciones de investigacidbn comerciales son importantes en
la transformacién de la ideas en nuevas innovaciones comercializables y los
vinculos de explotacion con asociaciones profesionales ayudan a maximizar los
beneficios de las innovaciones!’?. Por su parte, Chen, Tsou & Ching'’® basados en
una encuesta realizada a gerentes de ventas de 157 empresas de tecnologias de
informacion en Taiwan, encontraron que la produccion conjunta con los clientes
tiene un fuerte impacto en la innovacion de servicios y sus efectos aumentan
significativamente si se tiene un mayor compromiso orientado a la innovacion,
sobre todo en la filosofia de aprendizaje, la direccion estratégica y el clima

organizativo.

170 DE BACKER, Koen, LOPEZ-BASSOLS, Vladimir and MARTINEZ, Catalina. Open Innovation in
a global perspective-What do existing data tell us? En: OECD Science, Technology and Industry
Working Papers. Diciembre, 2008, p. 14.

171 LOVE, James, ROPER, Stephen Y BRYSON, John. Openness, knowledge, innovation and
growth in UK business services. En: Research Policy. Diciembre, 2011, vol. 40, no. 10, p. 1439.

172 |pid., p. 1449.

173 CHEN, Ja-Shen, TSOU, Hung-Tai y CHING, Russell. Co-production and its effects on service
innovation. En: Industrial Marketing Management. Noviembre, 2011, vol. 40, no. 8, p. 1341.
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Con respecto a la adopcion de practicas de innovacion abierta, en un estudio
realizado por Van de Vrande et al'’* se explor6 si las empresas manufactureras
estaban mas involucradas en la innovacion abierta que las empresas de servicios.
Los autores encontraron que la externalizacion del I+D y la concesion de licencias
de propiedad intelectual eran practicas mas frecuentes en las empresas
manufactureras. Sin embargo, las actividades asociadas a inversiones de capital
de riesgo eran mucho mas populares entre las empresas de servicios. Por otra
parte, Perkman & Walsh'”™ encontraron que en el contexto de relaciones entre
organizaciones publicas de investigacion e industrias, el entrenamiento y la

educacién son practicas usadas principalmente por empresas del sector servicios.

En conclusién, aunque se han realizado algunos estudios que exploran la
importancia de las relaciones con agentes externos en los procesos de innovacién
en servicios y en algunas investigaciones se han identificado practicas de
innovacion abierta adoptadas en este sector, investigadores de este campo
sefialan que se requiere abordar una serie de estudios adicionales con muestras
mas amplias en el tema de innovacion abierta que contemplen empresas del

sector servicios.

174 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 429.
175 pPERKMANN y WALSH, Op. cit., p. 265.
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3. METODOLOGIA

La metodologia por medio de la cual se ejecutd el proyecto de investigacion
const6 de 5 etapas principales. En la primera etapa (contextualizacién) se realizé
una revision del estado de arte de la tematica a estudiar. Posteriormente, en la
etapa de la planificacion de la investigacion, se definidé el propdsito de ésta asi
como las actividades que se desarrollaron en la tercera etapa (desarrollo de la
investigacion). Seguidamente, se analizaron los documentos extraidos de la
revision de la literatura cientifica (analisis de los resultados) y por dltimo se
documentaron los procesos Yy resultados del proyecto de investigacion

(documentacion). A continuacion se describen cada una de las etapas:

3.1 CONTEXTUALIZACION

Para adquirir conocimientos previos asociados al tema de investigacion y definir la
metodologia pertinente para el desarrollo del proyecto, se realizdé un analisis inicial
del estado del arte acerca de los temas relacionados con innovacion abierta,
practicas de innovaciéon abierta, innovacion en los servicios, sector servicios,
innovacion abierta en servicios y analisis de contenidos. Para tal fin, se efectud la
basqueda y estudio de las publicaciones mas recientes que han abordado estos

temas (Ver Capitulo 2).

3.2 PLANIFICACION DE LA INVESTIGACION

De acuerdo con el conocimiento adquirido en la etapa de contextualizacién, se
definio el problema de investigacion a abordar. Adicionalmente se establecieron y
planificaron las actividades a realizar y los recursos requeridos durante el

desarrollo del proyecto.
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3.3 DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

En esta etapa se realizo la revision, codificacion y analisis de los articulos y casos
de estudio publicados acerca de los topicos predefinidos. Este proceso estuvo
guiado por un andlisis de contenido cualitativo, el cual consté de tres fases
principales (preparacién, organizacion y presentacion de la informaciont’®)

detalladas a continuacion:

3.3.1 Fase 1: Preparacion

La fase de preparacion comenzé con la seleccién de la unidad de andlisist’’, la
cual correspondio, en el caso del presente trabajo de investigacion, al material
obtenido mediante la ejecucion de un protocolo de revision. Este protocolo
considero los objetivos de la revision, las palabras clave a utilizar en la ecuaciéon
de busqueda, los tipos de estudios a evaluar y el tipo de busqueda a realizar
(busqueda electronica a través de base de datos). Este proceso se realizo para la
identificacion de una tipologia de las dimensiones de innovacion abierta y para las

practicas de referencia de este modelo.

3.3.2 Fase 2: Organizacion

Con los documentos finalmente seleccionados, después de aplicar los criterios del
protocolo de revision, se realiz6 la lectura y codificacién de los articulos usando el
software MAXQDA.

El proceso basico de codificacién en el andlisis de contenido es organizar gran
cantidad de informacién en categorias de contenido menores'’. Las categorias o

nodos son patrones que estan directamente expresados en los documentos o se

176 ELO, Satu y KYNGAS, Helvi. The qualitative content analysis process. En: Journal of advanced
nursing. Abril, 2008, vol. 62, no. 1, p. 109.

7 1bid., p. 109.

178 WEBER, Robert. Basic content analysis. Beverly Hills: Sage Publications, 1990. Citado por:
HSIEH, Hsiu-Fang and SHANNON, Sarah. Three approaches to qualitative content analysis. En:
Qualitative health research. Noviembre, 2005, vol. 15, no. 9, p. 1285.
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derivan de ellos a través de su andlisis'’®. Este proceso se repitié tanto para la
identificacion de la tipologia de las dimensiones como para las practicas de

referencia de innovacion abierta en servicios.

3.3.3 Fase 3: Presentacion de los resultados
Después de leer y codificar los articulos, se identificé una tipologia de las
dimensiones de la innovacion, la cual fue utilizada para recopilar las practicas del

modelo de innovacién abierta.

3.4 ANALISIS DE RESULTADOS

De acuerdo con los resultados de la revision de la literatura, se elabor6 la
estructura conceptual donde se integran la tipologia de las dimensiones de la
innovacion identificada con sus respectivas practicas organizativas de innovacion

abierta aplicables a las empresas de servicios.

3.5 DOCUMENTACION

La documentacion del proyecto se realizd concurrentemente con el desarrollo del
mismo. Esta incluye la revision de la literatura en la fase de contextualizacion
(Capitulo 2), la revision de literatura en la fase del desarrollo del proyecto (Capitulo
4) y la estructura conceptual (Capitulo 5). Adicionalmente, los hallazgos de la

investigacion se plasmaron en un articulo de caracter publicable.

179 HSIEH, Hsiu-Fang and SHANNON, Sarah. Three approaches to qualitative content analysis. En:
Qualitative health research. Noviembre, 2005, vol. 15, no. 9, p. 1285.
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4. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

El desarrollo del proyecto de investigacion, se realizo a través de tres fases:

4.1 FASE 1: PREPARACION

En esta fase se presenta en detalle el protocolo de revision utilizado para realizar
la revision de la literatura de las tipologias de las dimensiones de innovacién

abierta y de las practicas de este modelo aplicables al sector servicios.

4.1.1 Tipologia de las dimensiones de lainnovacién abierta

Con el objetivo de identificar una tipologia de las dimensiones de la innovacion
abierta presente en la literatura, se formulé una ecuacion de busqueda en la base
de datos ISI Web of Knowledge (dado que ésta contiene revistas de alto prestigio
e impacto a nivel mundial), la cual contempl6 palabras claves relacionadas con el
objetivo de la investigacion y algunos sinbnimos (trends=streams,
parts=dimensions, typology=classification). Asi mismo, incorpor6 documentos
publicados desde el afio 2003 (afio en el que Chesbrough introdujo el concepto de
Innovacion Abierta) hasta la fecha de busqueda (29 de julio de 2013). La ecuacion
usada se muestra a continuacion:

Topic= ("Open Innovation") AND Topic= (trends OR streams OR parts OR dimensions
OR typology OR classification)

Timespan=2003-2013.

Empleando la anterior ecuacion, se generaron 81 resultados. Posteriormente, con
el propésito de comprobar la relacibn de los documentos encontrados con el
objetivo de la busqueda, es decir, con una tipologia de las dimensiones de la
Innovacion Abierta, se revisé el titulo y el resumen (abstract) de cada uno de
éstos. Los resultados se redujeron a 17 documentos, los cuales fueron revisados

en su totalidad. Adicionalmente, se incluyeron algunos documentos leidos en la
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fase de conceptualizacion, los cuales se consideraron claves para la revision de
una clasificacion de las dimensiones de la Innovacion Abierta. Dos de los
documentos incluidos fueron articulos elaborados en coautoria con Henry
Chesbrough y los restantes corresponden a dos reportes publicados por
instituciones reconocidas: Big Innovation Centre & University of Cambridge
Institute for Manufacturing. La primera institucion retne una amplia gama de
empresas, universidades y organismos publicos de investigacion del Reino Unido
con el propésito de convertirlo en un centro mundial de la innovacion abiertal®. La
segunda institucién hace parte del Departamento de Ingenieria de la Universidad
de Cambridge, se compone de mas de 240 personas entre personal de la facultad,
estudiantes de doctorado e investigadores y desde su creacion en 1998 ha
promovido un enfoque investigacion integrando las disciplinas de ingenieria,
administracion y economiat®l,

En el Anexo A, se detalla la literatura incluida en la revision de las tipologias de las

dimensiones de la innovacion abierta.

4.1.2 Practicas organizativas de la Innovacion Abierta aplicables a las
empresas del sector servicios.
La consulta de las practicas de innovacion abierta se realizé en casos de estudio
dado que éstos contienen informacion acerca de ¢cémo? ocurre un fenbmeno o
evento'®?, La blsqueda inicialmente se realiz6 en la Harvard Business for
Educators, especializada en casos de estudio con fines académicos; se tomaron
como referencia todos los documentos resultantes de la busqueda “Open
Innovation” hasta la fecha (30 de Octubre de 2013). En total se encontraron 6

estudios.

180 FORD, SUREKA y REID. Op. cit., p. 2.

181 OVERVIEW OF THE CAMBRIDGE INSTITUTE FOR MANUFACTURING (IfM) [en linea]
<http://www.epsrc.ac.uk/SiteCollectionDocuments/Publications/reports/Cambridge fMIMRClmpactR
eview.pdf> [Citado en 15 de marzo de 2014]

182 YACUZZI, Enrique. El estudio de caso como metodologia de investigacion: Teoria, mecanismos
causales, validacion. Buenos Aires: Serie Documentos de Trabajo Universidad de CEMA No. 296,
2005. p. 6.
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Sin embargo, se complementé la busqueda inicial debido a la cantidad reducida de

documentos, en las siguientes bases de datos!83:;

>

ISI Web of Knowledge: herramienta de bldsqueda que cuenta con
aproximadamente 9.300 revistas de investigacion de alto prestigio e impacto a
nivel mundial.

Wiley Online Library: plataforma que cuenta con una de las colecciones
multidisciplinarias mas extensas de recursos en linea a nivel mundial; ademas,
abarca las areas de negocios y economia.

Ebsco Host: es la base de datos de investigacion empresarial mas utilizada de
la industria. Contiene la principal coleccion de textos completos y registros
bibliograficos de publicaciones académicas sobre temas empresariales.
Proquest: ofrece una cobertura profunda y académica acerca de las
condiciones empresariales y econdmicas, técnicas de gestion, teoria y practica

de empresa, publicidad, marketing, entre otros.

Para la busqueda en las bases de datos mencionadas anteriormente se utilizé la

ecuacion mostrada a continuacion y se obtuvieron los resultados descritos en la
Tabla 5.

Title= ("Open Innovation") AND Title= (“case study“ OR case)
Timespan=2003-2013.

Tabla 5. Resultados obtenidos de la busqueda de bases de datos adicionales

Base de datos Resultados Fecha de consulta
ISI Web of Knowledge 12 31/11/2013
Wiley Online Library 4 31/11/2013
Proquest 39 31/11/2013
Ebsco Host 17 31/11/2013

183 UNIVERSIDAD EAFIT. Bases de datos: Escuela de Administracion. [en linea]. Disponible en:
<http://www.eafit.edu.co/biblioteca/recursos-electronicos/bases-datos/Paginas/bases-datos-

administracion.aspx#.UzYmc_I5PNs> [Citado en 30 de octubre de 2013].
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Con el objetivo de eliminar articulos repetidos y comprobar la pertinencia de los
documentos con respecto al objetivo de la busqueda (es decir, casos de estudio
que describieran practicas organizativas a favor de la adopcion del modelo de
innovacion abierta), se reviso el titulo y resumen de cada uno de los documentos

encontrados. Como resultado se obtuvieron 22 documentos.

Asi mismo, se realizd una blsqueda de casos de innovacién abierta en la web8%;
la cual resultdé en 7 documentos adicionales tras la verificacién de la utilidad y

confiabilidad de los resultados obtenidos.

En total se revisaron 35 documentos entre los que se encontraban casos de
estudio con fines académicos, articulos de investigacibon que usaban la
metodologia de caso de estudio individual o mdltiple y algunos reportes
corporativos (Anexo B). Para complementar la informacién obtenida en los casos

de estudio de las empresas, se consultaron las paginas web oficiales de éstas.

4.2 FASE 2: ORGANIZACION

En esta fase se realizé el proceso de codificacion de los documentos finalmente
seleccionados en la fase anterior usando el software MAXQDA. Como se observa
en la Figura 6, la codificaciébn consiste en la organizacion de gran cantidad de
informacion en categorias o nodos de contenido menores.

Este proceso se repitid tanto para la identificacion de la tipologia de las
dimensiones como para las practicas de referencia de innovacion abierta en
servicios. Especificamente, para codificar las practicas organizativas de
innovacion abierta, se establecieron como nodos las diferentes dimensiones

clasificadas en la tipologia identificada.

184 | ARSEN, Jan, HANSEN, Lars Kai, HAVE, Anna Szymkowiak, CHRISTIANSEN, Torben y
KOLENDA, Thomas. Webmining: learning from the world wide web. En: Computational Statistics &
Data Analysis. Febrero, 2002. vol. 38, No. 4, p. 517-532.
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Figura 6. Codificacion en el software MAXQDA
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4.3 FASE 3: PRESENTACION DE RESULTADOS

Este apartado se encuentra dividido en dos partes. En la primera parte, se analiza
la literatura revisada para la identificacién de una tipologia de las dimensiones de
la innovacién abierta y se describe la tipologia seleccionada. En la segunda parte,
se detallan las préacticas de innovacion abierta identificadas en los casos de

estudio.
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4.3.1 Tipologia de las dimensiones de lainnovacién abierta

Con base en la literatura analizada, es recurrente la clasificacion de las
dimensiones de innovacion abierta de acuerdo con la direccion del flujo del
conocimiento y/o la tecnologia a través de las fronteras permeables de la
organizacién. Asi mismo, algunos articulos detallan las teorias claves de la
investigacién para la implementacion de innovacion abierta. Por ultimo, algunos
estudios sugieren marcos conceptuales para la adopcion de este modelo. En el

Anexo C se detalla esta revision.

4.3.1.1 Seleccién de latipologia de las dimensiones de Innovacion Abierta

Los articulos revisados con mayor cantidad de citaciones proporcionaban una
clasificacion muy general de las dimensiones de la innovacion abierta (ej.
exploracion, retenciéon y explotacién!®). Los articulos con clasificaciones mas
especificas (ej. Organizacion, Liderazgo, Cultura, Herramientas/Procesos,
Métricas, Interacciones con el ecosistema, Habilidades, Modelo de
negocios/Propiedad Intelectual'®®) no contaban con un nimero de citaciones que
justificara su validez. Por tal motivo, se tomd la decision de consultar una
clasificacibn méas detallada y con mayor validez en la literatura relacionada con el
concepto de innovacion. Se tomo de referencia el marco multidimensional de
innovacién organizativa propuesto por Crossan & Apaydin'®’, el cual se construyé
en el afo 2010 fundamentado en la revision sistematica de la literatura de
innovacion publicada en los 27 afios anteriores y ha sido ampliamente aplicado en
la investigacion cientifica. A su vez, este marco multidimensional contempla
aspectos identificados en la revision de una tipologia de las dimensiones de

innovacion abierta (Figura 7).

185 | ICHTENTHALER, Open Innovation: Past Research, Current Debates, and Future Directions.
Op. cit., p. 80.

186 FORD, SUREKA & REID. Realising the Value of Open Innovation. Op. cit., p. 21.

187 CROSSAN, Mary y APAYDIN, Marina. A Multi-Dimensional Framework of Organizational
Innovation: A Systematic Review of the Literature. En: Journal of Management Studies.
Septiembre, 2010, vol. 47, no. 6, p. 1167.
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Figura 7. Marco multidimensional de innovacion organizativa.

Liderazgo Facilitadores gerenciales Procesos de Negocio
(Nivel individual y grupal) (Nivel organizativo) (Nivel de procesos)

Fuente: Crossan & Apaydin. A Multi-Dimensional Framework of Organizational Innovation: A
Systematic Review of the Literature

El liderazgo estd relacionado con los comportamientos y las caracteristicas
necesarias que deben tener los lideres tanto a nivel individual como a nivel grupal,

para impulsar la innovacion dentro de la empresa.

Los facilitadores gerenciales proveen la conexion necesaria entre las
intenciones de los lideres y los resultados organizativos. Los autores sugieren 5

factores principales:

(1) Misién, objetivos y estrategia, los cuales establecen la direccion a seguir por la

organizaciones,

188 ADAMS, Richard, BESSANT, John y PHELPS, Robert. Innovation management measurement:
A review. En: International Journal of Management Reviews. Marzo, 2006, vol. 8, no. 1, p. 21.
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(2) Estructuras y sistemas, que se centran en la coordinacion de las tareas y las
personas dentro del proceso de innovacion'®. Adicionalmente, esta dimensién
comprende el disefio de una configuracion adecuada de la estructura de red entre

empresas!®,

(3) Asignaciéon de recursos, la cual provee el soporte necesario para realizar las

actividades asociadas a la innovacion.

(4) Aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento que ayudan a mantener

los procesos de innovacion.

(5) Cultura organizativa que establece dentro de la empresa los valores y las

actitudes necesarias para fomentar la innovacion.

Los procesos de negocio hacen referencia a los procesos de transformacién de

entradas en salidas. En el contexto de innovacion, estos procesos incluyen:

(1) Iniciacion y toma de decisiones. La iniciacién hace referencia a la fase en la
cual una organizacién adopta o genera nuevas ideas!®'. Con base en esto, la
empresa debe tomar decisiones relacionadas con el desarrollo de nuevos
productos y/o procesos.

(2) Gestion de portafolios. Esta enfocada en la toma de decisiones estratégicas,
tecnoldgicas y de recursos que regiran la seleccion de proyectos y la condicion
futura de la organizacién'®2, La efectividad con la cual una organizacién gestiona
su portafolio de 1+D es con frecuencia un determinante clave para obtener ventaja

competitiva.

89pid., p. 11.

1901pid., p. 13.

191 GOPALAKRISHNAN, S. y DAMANPOUR, F. A review of innovation research in economics,
sociology and technology management. En: Omega. Febrero, 1997, vol. 25, no. 1, p. 17.

192 COOPER, Robert G., EDGETT, Scott J. y KLEINSCHMIDT, Elko J. New Product Portfolio
Management: Practices and Performance. En: Journal of Product Innovation Management. 1999,
vol. 16, p. 333.
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(3) Gestiobn de proyectos. Esta relacionada con el proceso de convertir las
entradas en innovaciones comercializables, y comprende actividades concurrentes
y secuenciales!®.

(4) Comercializacion. Se relaciona con la implementacion exitosa de los productos
o los procesos innovadores, y es importante para la supervivencia y crecimiento
de la organizacién'®4. En el modelo de innovacién abierta no sélo se comercializan
productos o servicios, también es posible comercializar los avances o tecnologias

desarrolladas que no encajan con el modelo de negocios actual.

4.3.2 Practicas organizativas de la Innovacién Abierta

En esta seccidn se detallan las practicas de innovacion abierta identificadas en los
casos de estudio tomando como referencia la clasificacion de las dimensiones
seleccionada. En el Anexo D, se resumen las practicas identificadas indicando en

cada una el tipo de empresas que las ha implementado.

4.3.2.1 Liderazgo

Se reconoce que la innovacién abierta no es una tarea sencilla para cualquier
organizacion, de hecho, la adopcion del paradigma implica un cambio en las
condiciones internas de la empresa (cultura, estrategia, incentivos). Para ello, es
indispensable un fuerte compromiso!®®, soporte!®® y promocion'®’ de la alta
direccion en la creacion de condiciones organizativas que permitan aprovechar

dentro y fuera de la empresa, los conocimientos y/o tecnologias provenientes de

193 CROSSAN y APAYDIN. Op. cit., p. 1174.

194 1bid.

19 BRUNSWICKER, Sabine y EHRENMANN, Frank. Managing Open Innovation in SMEs: The
CAS Software AG Case Study. Agosto, 2012. Stuttgart, Germany. p. 11.

196 ADES, Cely, FIGLIOLI, Aline, SBRAGIA, Roberto, PORTO, Geciane, PLONSKY, Guilherme y
CELADON, Kleber. Implementing Open Innovation: The Case of Natura , IBM and Siemens. En:
Journal of Technology Management & Innovation. Febrero, 2013. vol. 8, p. 16.

197 ABD-ELAZIZ, Amira, EZZ, Inas, PAPAZAFEIROPOULOU, Anastasia, PAUL, Ray y
STERGIOULAS, Lampros. Investigating the Critical Success Factors and Infrastructure of
Knowledge Management for Open Innovation Adoption: The Case of GlaxoSmithKline (GSK) in
Egypt. En: 25th Hawaii International Conference on System Sciences. Enero, 2012. p. 4027. .
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fuentes internas y/o externas!®®. A continuacion se describen las practicas

identificadas en esta dimension:

Existe un alto directivo que gestiona los procesos relacionados con la innovacion

abierta.

En el caso de la empresa Unilever, existe el cargo de “Vicepresidente de
Innovacién Abierta”, el cual se centra en la gestion del cambio organizativo
requerido para la implementacion de practicas de innovacion abierta y en la

gestion de relaciones con actores externos'®.

El gestor de los procesos de innovacion se mantiene involucrado en la integracion

de las tecnologias o ideas externas.

Especificamente en P&G, los altos directivos de I1+D aseguran que las ideas de
innovacion promovidas a través de la herramienta “InnovationNet” sean expuestas
a los procesos nuevos y existentes de desarrollo de productos?®.

En la empresa Amway, la gerencia intermedia de |+D evalGa si se asignaran
recursos al proceso de evaluacion de proyectos basados en tecnologias externas,
considerando la relevancia de éstas para el plan tecnoldgico, su viabilidad

comercial y su coherencia con las estrategias corporativas y de innovacion?°*,

El directivo encargado de los procesos de innovacidon gestiona las relaciones con

los socios de conocimiento en el caso que se deseen adquirir tecnologias

externamente o desarrollarlas en colaboracion con actores externos.202 203

19 TERAN, Anabel, RODRIGUEZ, Carlos y BUCCI, Nunziatina. La Innovacién Abierta como
elemento de andlisis en las PYMES. Caso Sector Metalmecanico. En: Revista de Administracdo e
Inovagdo. Junio, 2011. vol. 8, no. 2, p. 15.

19 DECTER, M y GARNER, C. Access is the new ownership : a case study of Unilever’'s approach
to open innovation. Lancaster: Institute of Entrepreneurship and Enterprise Development, 2013. p.
23.

200 |SLAM, Akm Milu. Methods of Open Innovation Knowledge Sharing Risk Reduction: A Case
Study. En: International Journal of e-Education, e-Business, e-Management and e-Learning.
Agosto, 2012. vol. 2, no. 4, p. 295.

201 | EAVITT, Paige y PARTIDA, Becky. Open Innovation: Enhancing Idea Generation through
Collaboration. Houston: APQC, 2013. p. 107.

202 |bid., p. 312.

203 |pid., p. 315.
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En AstraZeneca, el “Vicepresidente de Alianzas Estratégicas y Desarrollo de

Negocios”?%4 gestiona las relaciones con los socios de conocimiento.

Los directivos de 1+D estan a cargo de los planes estratégicos de tecnologia e

innovacion. 2%

En la empresa Amway, las necesidades tecnoldgicas son identificadas en un
proceso de planeacion anual gestionado por directivos del departamento de 1+D. A
su vez, ellos deciden la forma como se obtendra la tecnologia requerida, ya sea
interna o externamente?°®,

En el caso de una empresa de Telecomunicaciones, un comité cientifico en
compaiia del Consejo Directivo elabora y asigna el presupuesto para el Plan de

Investigacion Trienal?%”.

4.3.2.2 Facilitadores gerenciales

Son los que proveen la conexion necesaria entre las intenciones de la direccion y
los resultados organizativos. Ademas, proveen una base para la ejecucion de los
procesos de negocio. A continuacion se detallan las practicas identificadas en

cada uno de los facilitadores gerenciales:

Mision, objetivos y estrategia

Es necesario incorporar en la estrategia corporativa y de innovacion los conceptos
relacionados con la innovacion abierta, ya sea que se adopte uno, dos o el total de
sus enfoques (proceso afuera-adentro, proceso adentro-afuera, proceso

acoplado)?%. De esta forma, es posible desarrollar planes estratégicos y cumplir

204 ATTERFORS, Henric y FARNEMAN, Sofie. The Role of Open Innovation: Focus on the
Pharmaceutical Industry. Tesis Licenciatura. Gothenburg: University of Gothenburg, School of
Business, economics and law, 2012. p. 26.

205 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 13.

206 | EAVITT y PARTIDA, Becky. Op. cit., p. 97.

207 1bid., p. 318.

208 FORD, SUREKA y REID. Op. cit., p. 22.
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con objetivos concretos a favor de la adopciéon de este modelo?®®. A continuacion

se describen las préacticas identificadas:

La innovacion abierta esta alineada con la misidn, los objetivos vy la estrategia de

la empresa v ha sido incorporada de manera explicita en la narrativa de los

elementos del direccionamiento estratégico. 210 211 212 213

La narrativa del perfil de la empresa CAS Software AG incluye: “las buenas
relaciones son un factor decisivo en nuestro mundo interconectado. Todas las
relaciones son importantes, por ejemplo, con: clientes, empleados, clientes
potenciales, socios, proveedores, expertos, universidades y competidores, asi
como con redes especializadas y redes regionales”?!4.

En Bankinter se considera la responsabilidad corporativa como un compromiso de
la empresa para crear valor y dar respuesta a las necesidades de los grupos de
interés con los que se relaciona (empleados, clientes, accionistas, proveedores).
En la narrativa de uno de los principios de la politica de responsabilidad
corporativa de Bankinter se establece: “la creacién de una red de acuerdos
estratégicos con entidades y organizaciones del tercer sector para tener una
mayor proximidad a las necesidades reales y optimizar el impacto de los esfuerzos

y recursos dedicados por el Banco”?1®,

209 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 11.

210 ABD-ELAZIZ, et al., Op. cit., p. 4024.

211 ADES, et al., Op. Cit., p. 20.

212 BANKINTER. Vision, mision y  principios. [en linea]. Disponible en:
<https://webcorporativa.bankinter.com/www?2/corporativa/es/responsabilidad _corporativa/principio
productos> [Citado en 1 de marzo de 2014]

213 GENERAL MILLS. Innovation. [en linea]. Disponible en:
<http://www.generalmills.com/en/Company/Innovation.aspx> [Citado en 30 de marzo de 2014]
214 CAS SOFTWARE AG. Company Profile. [en linea]. Disponible en:

<http://www.cas.de/en/company/company-profile.html> [Citado en 13 de marzo de 2014]

215  CISCO SYSTEMS. Cisco Corporate Overview. [en linea]. Disponible en:
<http://newsroom.cisco.com/documents/10157/ad84312a-f915-4b10-8ee3-c70084e16e4b> [Citado
en 30 de marzo de 2014]
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AstraZeneca cuenta con una estrategia de colaboracion, con la siguiente narrativa:
“trabajamos con nuestros colaboradores para crear asociaciones que permitan

alcanzar mejor nuestros objetivos mutuos”.?16

La estrategia corporativa y de innovacién incluye la inversién en 1+D a nivel interno

En todas las empresas estudiadas en los casos se evidencid esta practica.

La estrategia de innovacién incluye el intercambio de conocimientos con actores

externos, por tanto promueve la adquisicion y concesion de licencias de propiedad
intelectual®'’.

Persiguiendo esta estrategia, P&G ha flexibilizado los requisitos de concesion de
licencias de propiedad intelectual con el fin de fomentar la innovacién abierta y
beneficiarse de ésta. Adicionalmente, P&G ha conformado un grupo de busqueda

y adquisiciéon de tecnologia (Technology Acquisition Group-TAG)?18,

La colaboracién con actores externos es parte fundamental de la estrategia de
innovacic')n. 219 220 221 222 223 224 225

Algunos ejemplos de esta practica incluyen:
v' La empresa Natura ha promovido una estrategia basada en la basqueda activa
de nuevas oportunidades de colaboracion a través del programa Natura

216 ASTRAZENECA. Partnering Strategy. Disponible en:
<http://www.astrazeneca.com/Partnering/partnering-strategy> [Citado en 15 de marzo de 2014]

217 ISLAM, Op. cit., p. 296.

218 DODGSON, Mark, GANN, David y SALTER, Ammon. The role of technology in the shift towards
open innovation: the case of Procter & Gamble. En: R&D Management. 2006. vol. 36, No. 3, p. 338.
219 KARAMITSIOS, Achilleas. Open Innovation in EVs : A Case Study of Tesla Motors. Tesis Master
of Sciences. Estocolmo: KTH, Industrial Engineering and Management, 2013. p. 25

220 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 519.

221 GLAXOSMITHKLINE, Partnerships. [en linea]. Disponible en:
<http://www.gsk.com/partnerships.html> [Citado en 15 de marzo de 2014]

222 DE MASSIS, Alfredo, LAZZAROTTI, Valentina, PIZZURNO, Emanuele y SALZILLO, Enrico.
Open Innovation in the Automotive Industry: A Multiple Case-Study. En: Management of
Technological Innovation in Developing and Developed Countries. Marzo, 2012. p. 230.

223 ASTRAZENECA. Partnering Strategy. Disponible en:
<http://www.astrazeneca.com/Partnering/partnering-strategy> [Citado en 15 de marzo de 2014]

224 KARAMITSIOS, Op. cit., p. 23.

225 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 154.
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Campus, el cual consiste en el uso de un sitio web como canal para recibir
propuestas de desarrollo de proyectos colaborativos??6.

v La empresa P&G ha implementado la estrategia denominada “Connect &
Development”, la cual busca construir conexiones con actores externos con el
objetivo de convertir mas tecnologias en productos comercializables??’.

v' La estrategia de innovaciéon de la empresa British Telecommunications
establece que sus fuentes de innovacién se encuentran en los clientes, los
empleados, la academia y la investigacion a nivel interno?28,

v" Uno de los pilares de la estrategia de innovacién de la empresa Cisco Systems
es la asociacion con empresas innovadoras??°.

v La estrategia de innovacion de la empresa General Mills establece que cada
aspecto del desarrollo, fabricacion, distribucion, comercializacion y venta de un

producto es colaborativo?3°,

La estrategia de innovacion es flexible con objetivos adaptables, de tal forma que

se pueda aprovechar las oportunidades actuales y futuras?..

Los objetivos de innovacién contemplan la implementaciobn de practicas de

innovacion abierta.

Por ejemplo, P&G?3? y Natura®®*® se han fijado como objetivo generar al menos un
50% de las innovaciones en colaboracién con actores externos. Por su parte, la

empresa farmacéutica AstraZeneca se ha fijado como objetivo el inicio de nuevas

226 PORTILHO, Ana Flavia. Open Innovation in a Cosmetic Firm: Developing Capabilities in
Managing Communities. En: XXV Simpdésio da Inovagao Tecnoldgica. 2008. p. 10.

227 DODGSON, GANN y SALTER. Op. cit., p. 338.

228 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 114.

229 |bid. p. 128.

230 GENERAL MILLS. Innovation. [en linea). Disponible en:
<http://www.generalmills.com/en/Company/Innovation.aspx> [Citado en 30 de marzo de 2014]

231 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 11.

2322 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 338.

233 PORTILHO, Op. cit., p. 11.
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colaboraciones con otras compaifiias, universidades, organizaciones sin &nimo de

lucro e inversionistas234.

Estructuras y Sistemas

Otro requerimiento para el disefio de un sistema de innovacion abierta es la
adecuada configuracion de la estructura organizativa interna y de la estructura de
red entre empresas?3®. Las practicas que se identificaron en esta dimension se

describen a continuacion:

Establecimiento de un equipo dedicado a la gestién la innovacién abierta dentro de

la organizacion.?3%

Para impulsar las innovaciones radicales dentro de la empresa Amway, se decidio
adoptar el modelo de innovacion abierta. Para tal fin, establecid un equipo
dedicado a la gestion de este modelo integrado por trabajadores de la misma

organizacion y algunos contratados para tal fin?*’.

Existencia de un grupo, unidad o individuo dentro de la empresa que gestiona

aspectos especificos de la innovacién abierta.

En los casos de estudio revisados se encontré que las empresas pueden adoptar
y gestionar algunos aspectos especificos que integran el modelo de innovacién

abierta:

e Exploraciéon y adquisicion de conocimiento externamente?38 239 240
Dentro de P&G, existe un grupo denominado “Technology Adquisition Group” el
cual gestiona la busqueda y adquisiciébn de tecnologias complementarias en

fuentes externas?*!.

234 ATTERFORS y FARNEMAN, Op. cit., p. 29.

235 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 13.
23 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 165.

237 |pid., p. 95.

238 DE MASSIS, et al., Op. cit., p. 226.

239 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 118.

240 |pid., p. 131.

241 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 338.
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En el caso de una empresa productora de equipo para la industria de la aviacién,
existe un comité que gestiona el conocimiento proveniente de las universidades?#2.
Por su parte, la empresa farmacéutica AstraZeneca ha establecido grupos de
trabajo (denominados “Grupos de Desarrollo de Negocios”) para diferentes
unidades médicas que se enfocan en areas distintas de investigacion
(Enfermedades Cardiovasculares y Metabdlicas, Enfermedades Respiratorias e
Inmunoldgicas, Oncologia, Infecciones, Neurociencia). Estos grupos, conformados
por cientificos y estrategas, exploran las mejores ideas, los nuevos avances de la
investigacion, las empresas mas rentables y analizan situaciones actuales en el
mercado de los productos farmacéuticos?*. Adicionalmente, la Oficina de
Integracion de Ciencia y Tecnologia identifica externamente las tendencias del

futuro en las areas de interés de la empresa?*

e Explotacion de las tecnologias externamente?*®

En P&G, existe un consejo denominado “Global Technology Council”, el cual esta
conformado por los responsables de I+D y su funcién consiste en la identificacion
de diferentes formas de explotar las tecnologias de la empresa externamente?4.
En el caso de Unilever, existe un grupo llamado “Unilever Business Group”, que
tiene la funcién de licenciar la propiedad intelectual que no encaja con las marcas
centrales de la empresa?*’.

De modo similar, IBM cuenta con un departamento que gestiona la concesion de

licencias de propiedad intelectual®®.

242 BUGANZA y VERGANTI, Op. Cit., p. 312.

243 ATTERFORS y FARNEMAN, Op. cit., p. 27.
244 pid., p. 28.

245 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 129.

246 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 339.
247 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 14.

248 ADES, et al., Op. Cit., p.20.
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e Relaciones y colaboraciones con otras organizaciones?49 250 251 252

Una de las funciones de la “Oficina de Integracion de Ciencia y Tecnologia” de la
empresa AstraZeneca es el fortalecimiento de las colaboraciones con fuentes
externas en las fases de desarrollo de productos?2,

Por otra parte, Eli Lilly establecié una oficina (Office of Alliance Management) para
gestionar todas sus alianzas?>.

Asi mismo, la empresa Natura cuenta con una unidad denominada “Gestion de la
innovacion y las alianzas” (Gestao da Inovagao e Parcerias - GIP), la cual cumple
con la funcion de gestionar las relaciones entre la compafia y las universidades e
institutos de investigacion. Esta unidad envia las acciones de cooperacion al
Comité de gestion de redes (Network Management Committee), el cual propone la
forma contractual del alcance del proyecto (investigacion técnica, cientifica,
basica, o enfocada en servicios), analiza los riesgos, las fuentes de financiacion y
el tiempo necesario para la firma de acuerdos o contratos, e identifica otros socios
en el caso de que los previstos en un principio no cumplan con la planeacion

establecida?>.

e Herramientas tecnoldgicas de innovacion abierta®®®

Un ejemplo claro de esta practica se evidencia en una empresa nordica de
telecomunicaciones, la cual creé una unidad exclusivamente para la gestién de su
proyecto InnovationWorld, el cual se basa en la Web 2.0 para involucrar a los
clientes en la generaciéon de ideas. La unidad gestiona las operaciones diarias de
la pagina web y las comunicaciones internas, proporciona realimentacion a las

sugerencias de los usuarios y las discusiones, y publica informacién de la empresa

249 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit. p. 12.
250 |pid.

251 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 153.

252 |pid., p. 172.

253 ATTERFORS y FARNEMAN, Op. cit., p. 27.

254 |bid., p. 36.

25 ADES, et al., Op. Cit., p. 20.

256 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 122.
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en el sitio web (ej. informacion sobre nuevas tecnologias, nuevos servicios e
informacién general sobre la industria)?>’.

De modo similar, en la empresa IDEO se contrataron dos miembros activos para
asegurar que la comunidad construida a partir de la plataforma OpenIlDEO
permanezca colaborativa, incluyente y optimista. Ademas, para garantizar que los
retos propuestos en la plataforma evolucionen y las conexiones con los
promotores de ideas se mantengan?>8,

Por otra parte, para la gestion de la plataforma Challenge.gov impulsada por la
iniciativa de gobierno abierto del presidente Barack Obama, la oficina de servicios
ciudadanos y tecnologias innovadoras de la Administracion de Servicios
Generales (GSA’s Office of Citizen Services and Innovative Technologies) maneja
todos los aspectos relacionados con la plataforma, incluyendo la capacitacion y el
apoyo requerido por las agencias federales que deseen publicar un reto en esta

herramienta en linea2°,

Establecimiento de unidades de negocio flexibles con jerarquias planas.

La compafila CAS Software AG estd estructurada en unidades pequefias y
especializadas (llamadas SmartUnits) que le permiten reaccionar rapidamente a
las necesidades sectoriales y de mercado?®°.

Otro ejemplo claro es el de la empresa IDEO, la cual posee una estructura
jerarquica plana, donde se forman equipos multidisciplinarios para trabajar en un

proyecto determinado y se disuelven a su término?26,

257 BENGTSSON, Lars and RYZHKOVA, Natalia. Managing Online Users in Open Innovation. The
Case of a Nordic Telecom Company. En: Digiworld Economic Journal. 2013. vol. 89, p. 43.

258 _LAKHANI, Karim, FAYARD, Anne-Laure, LEVINA, Natalia y POKRYWA, Stephanie. OpenIDEO.
En: Harvard Business Review. Febrero, 2012. p. 8.

259 DESOUZA, Kevin y MEGEL, Ines. Implementing Open Innovation in the Public Sector: The
Case of Challenge.gov. En: Public Administration Review. 2013. p. 3.

260 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 13.

261 L AKHANI, et al., Op. cit., p. 2.
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Las actividades de innovacién abierta estan centralizadas en las unidades de

Innovacion y Desarrollo.?62

La empresa Natura cuenta con una unidad centralizada (Gestdo da Inovacgéao e
Parcerias - GIP) perteneciente a la Vicepresidencia de Innovacion, la cual esta
divida en tres funciones: proteccion de la propiedad intelectual, proyecto/procesos
y gestion de las relaciones entre la compariia y las universidades e institutos de
investigacion 263,

Asi mismo, el grupo de colaboraciones externas establecido por la empresa
Corning es parte fundamental del departamento de I+D de la compariia?%4.

Aprendizaje organizativo y gestion del conocimiento

La implementacién de innovacion abierta implica la adopcion de sistemas de
gestion del conocimiento que puedan fomentar la difusion, el intercambio y la
transferencia de conocimiento dentro de la empresa y entre ésta y su exterior?,
Es por ello, que las tecnologias de la informacion y la comunicacion son de vital
importancia para la virtualizacion y la gestion de la innovacion colaborativa debido
a que los procesos de innovacién son mas complejos y vinculan diversos

actores?%,

Organizacion y/o participacion en ferias, foros u otros eventos donde se integren

conocimientos de diferentes actores.267 268 269

P&G organiz6 una feria denominada “Innovation 2000”, donde se presentaron las

tecnologias mas prometedoras de la empresa y las de algunos proveedores

262 |pid.

263 ADES, et al., Op. Cit., p. 20.

264 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 153.

265 ABD-ELAZIZ, et al., Op. cit., p. 4023.

266 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 14.

267 GILLERAN, Ruth y NOYES, Erik. MakerBot: Challenges in Building a New Industry. Harvard
Business Review. Enero, 2013. p. 6.

268 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 106.

269 |bid., p. 142.
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externos invitados. Como resultado, se obtuvieron mas de 2.200 ideas de nuevos
productos y aplicaciones de las tecnologias de P&G?7°.

La empresa TOTVS S/A observa las tendencias tecnolégicas del mercado
asistiendo a ferias profesionales y de tecnologia donde participan grandes
empresas como Microsoft, IBM y Oracle?’’. De modo similar, una empresa de
telecomunicaciones participa en seminarios, conferencias y congresos que se
realizan en centros de investigacion de universidades reconocidas tales como MIT
o Berkeley, con el propésito de identificar compaferos potenciales para establecer
acuerdos de colaboracién?’2.

Esta practica también se evidencia en la empresa British Telecommunicactions, la
cual realiza con frecuencia eventos competitivos llamados “Hothouses”. En estos
eventos, se conforman grupos multidisciplinarios procedentes de diferentes partes
interesadas de la compainiia tales como clientes, proveedores, otras empresas y
empleados, para resolver un reto asignado en un lapso de 3 dias. Posteriormente,
las soluciones son evaluadas por un panel compuesto por directivos de las
diferentes unidades de negocio de la empresa, y las ganadoras son desarrolladas
dentro de la empresa?’®. Adicionalmente, la empresa organiza muestras de
innovacion para sus clientes, donde se presentan servicios de la compaiiia,
soluciones en desarrollo e innovaciones de otras empresas con el propésito de
probar las innovaciones en colaboracién con los clientes y fomentar las relaciones
con los mismos?74,

Por su parte, la empresa General Mills realiza cada dos afios una conferencia

dirigida a los proveedores, en la cual se comparten las necesidades tecnolégicas

270 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 338.

2’1 RODRIGUES, Leonel Cezar, MACCARI, Emerson Antonio y CAMPANARIO, Milton De Abreu.
Expanding the Open Innovation Concept: The Case of TOTVS S/A. En: Journal of Information
Systems and Technology Management. Diciembre, 2010. vol. 7, no. 3, p. 748.

272 BUGANZA, Tommaso y VERGANTI, Op. Cit., p. 318.

273 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 117.

274 |bid., p. 118.

80



de la empresa con el proposito de establecer colaboraciones para su

satisfaccion?’>.

Configuracion de una red de contactos informales.276

La empresa Telenor ha promovido la creacion de redes de contactos informales?’’

usando la técnica World Café (*).

Establecimiento de redes de conocimiento.2"8 279 280

BBVA construyé un red de innovacion conformada por universidades, institutos,
organizaciones gubernamentales, empresas, inversionistas, emprendedores e
incubadoras de tecnologia pertenecientes a 5 sectores donde los procesos de
innovacion estdn mas desarrollados y concentrados: Costa Este y Oeste de los
Estados Unidos, Japon, Europa Central (esencialmente Alemania) y Finlandia. La
red le ha permitido al banco trabajar con las compafiias y personas mas
innovadoras del planeta, desarrollando proyectos disruptivos que ya se han
implementado en BBVA?8L, ABIL (**), la nueva generacion de cajeros electrénicos,
es un ejemplo de estos proyectos.

Una de las fuentes de tecnologia externa usadas por P&G es una red de
conocimiento llamada “Technology Entrepreneurs network”, la cual permite hacer
conexiones con nuevas oportunidades de innovacion externamente. Esta red esta
conformada por cientificos y especialistas en las necesidades tecnoldgicas de

cada una de las unidades globales de negocio de P&G?%2,

275 |bid., p. 168.

276 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 14.

217 ALLEE, Verna y TAUG, Jan. Collaboration, innovation, and value creation in a global telecom.
En: The Learning Organization. 2006. vol. 13, no. 6, p. 577.

(*) La descripcion de esta técnica se realiza en la dimensién de Cultura Organizativa.

278 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 519.

219 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 100.

280 |pid., p. 169.

281 MORON, Alvaro y CERMENO, Javier. The BBVA Innovation Network. En: MACGREGOR,
Steven y CARLETON, Tamara. Sustaining Innovation. Collaboration Models for a Complex World.
Nueva York: Springer, 2012. p. 119.

(**) La descripcién de este proyecto se realiza en la practica Colaboracién con otras empresas en
la dimension Gestion del Conocimiento y Aprendizaje Organizativo.

282 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 339.
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La empresa TOTVS S/A utiliza una red de analistas y programadores de sistemas
denominada “Protheus Intelligence” con el fin de identificar innovaciones
tecnoldgicas que pueden ser de interés para la empresa®®.

La compafia Corning mantiene una red de centros de investigacion y tecnologia
alrededor del mundo (Francia, China, India, Rusia, Japén, Corea del Sur, Taiwan y
Estados Unidos), los cuales le proporcionan un mayor entendimiento de los
mercados locales. Estos, a su vez, colaboran con universidades, clientes y otras

compaiiias de las regiones donde se han establecido?®.

Uso de herramientas tecnoldgicas para fomentar la colaboracién en la gestién de

la innovacion (ej. wiki, blogs, redes sociales, aplicaciones welb).285 286 287 288 289

“Challenge.gov” es un sitio web promovido por la Oficina de Administracion y
Presupuesto de los Estados Unidos con el objetivo de apoyar un nuevo
instrumento politico llamado "Premios y Concursos". Esta herramienta le permite a
todas las agencias federales obtener soluciones a problemas de todo tipo, crear
conciencia acerca de los desafios sociales y vincular a los ciudadanos en un

escenario de competencia para resolver un problema en linea?%.

“OpenIDEO” (www.openideo.com) es una plataforma de Innovacion Abierta

construida por la empresa IDEO, la cual promueve la participacion de cualquier
persona en la resolucién conjunta de diferentes tipos de problemas?®! (Figura 8).

283 RODRIGUES, MACCARI y CAMPANARIO, Op. cit., p. 748.

284 L EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 154.

285  BOSCH. Open Innnovation - Bosch Platforms. [en linea]. Disponible en:
<http://www.bosch.com/en/com/innovation/open_innovation/open_innovation.php> [Citado en 20 de
marzo de 2014]

286 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 121.

287 |bid., p. 141.

288 |bid., p. 161.

289 |bid., p. 167.

290 DESOUZA y MEGEL, Op. cit., p. 6.

21 L AKHANI, et al., Op. cit., p. 1.
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Figura 8. Plataforma OpenIDEO
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“Innocentive” (www.innocentive.com) es un portal web que fue desarrollado

inicialmente por la empresa multinacional farmacéutica Eli Lilly para que los
cientificos de su companiia pudieran publicar sus ideas y otros cientificos alrededor
del mundo conocieran los problemas y trataran de resolverlos. InnoCentive crecio
rapidamente y otras compafiias farmacéuticas asi como empresas de otras
industrias comenzaron a publicar sus problemas en el sitio web. Hoy en dia,

InnoCentive funciona como una compafiia independiente?°2,

“InnovationNet” fue desarrollada en P&G para hacer conexiones y compartir datos
e informacion de fuentes internas y externas. Mediante un sistema automatizado
gue usa la Inteligencia Artificial para apoyar procesos de mineria de datos,
considera los intereses de los usuarios para enviarles informacién relacionada y

conecta a personas con los mismos intereses?%,

“InnovationWorld” es un sitio web que fue lanzado en 2008 por una empresa de

telecomunicaciones nérdica con el objetivo de acercarse a los usuarios para

292 ATTERFORS y FARNEMAN, Op. cit., p. 37.
293 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 339.
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acelerar la innovacién en los servicios moviles. El sitio esta dividido en tres zonas.
(1) En la primera zona, todos los usuarios y clientes de la empresa u otras
personas, pueden publicar y debatir ideas. (2) En la segunda zona,
desarrolladores profesionales independientes pueden lanzar versiones beta de sus
servicios (ej. nuevos juegos), los cuales posteriormente son probados por los
usuarios de forma gratuita. Se espera que después de la prueba, los usuarios
opinen acerca de los servicios y sugieran cambios y mejoras a éstos. (3) En la
tercera zona, la cual esta dirigida a pequefias empresas y desarrolladores
independientes de software (especialmente estudiantes), se obtiene informaciéon y
apoyo relacionado con las interfaces de programacién de aplicaciones y se lanzan
competencias de desarrollo de software?®. Este sitio ha tenido algunas
modificaciones con el objetivo de estimular la discusién proporcionando mas

contenido a los usuarios?®.

“Academia Barilla” (www.academiabarilla.com) es una plataforma creada por la

empresa Barilla, una de los fabricantes mas grandes de pastas en Europa, con el
objetivo de recopilar las recetas tradicionales de la cocina italiana y utilizarlas para

el desarrollo de productos alimenticios nuevos de alta calidad?®®.

Natura Campus (www.naturacampus.com.br) es un sitio web creado por la

empresa brasilefia Natura en el cual los socios actuales y potenciales pueden
registrar sus grupos de investigacion y presentar proyectos de investigacion
dirigidos a las diferentes brechas tecnoldgicas de la empresa enumeradas en el

Sitio2%7.

Por su parte, la empresa CAS Software AG, utiliza: (1) plataformas wiki abierta y
semi-abiertas para la comunicacion y gestion del conocimiento con clientes y

socios, Yy (2) blogs para el desarrollo colaborativo de productos y para la resolucion

294 BENGTSSON y RYZHKOVA, Op. cit., p. 43.

295 |bid., p. 44.

2% DRIES, Liesbeth, PASCUCCI, Stefano, TOROK, Aron and TOTH, Jozsef. Open Innovation: A
Case-study of the Hungarian Wine Sector. En: EuroChoices. Abril, 2013, vol. 12, No. 1, p. 54.

27 PORTILHO, Op. cit., p. 10.
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de problemas en los procesos de innovacion?®. De forma similar, Unilever usa
redes sociales como Facebook para establecer un contacto directo con los
clientes, conocer sus necesidades y preferencias e innovar colaborativamente?%°,
Otros ejemplos se evidencian en las empresas Bankinter, Telefonica 1+D y Repsol,
las cual han introducido plataformas colaborativas donde cada empleado tiene la

posibilidad de aportar nuevas ideas3°,

Creacion de comunidades de préctica.30t 392

Una comunidad de préactica es un grupo de personas que estan unidas por el
deseo de aprender mas acerca de un tipo comun de problemas u
oportunidades3®3, En el caso de la plataforma Challenge.gov, los gestores de esta
herramienta proporcionan a través del sitio web HowTo.gov material de formacion,
lecciones aprendidas e historias de éxito acerca de los desafios lanzados por las
diferentes agencias. Adicionalmente, realizan videoconferencias en horas de
oficina y llamadas telefonicas frecuentes para impulsar el intercambio de
informacion a través de la comunidad de practica3®.

De forma similar, la empresa Glaxosmithkline promueve las comunidades de
practica a través de la incorporacién de algunas herramientas de gestién del
conocimiento, por ejemplo: conferencias, chats, repositorio de lecciones
aprendidas, repositorio de buenas practicas3>.

Por su parte, la empresa Corning3® ha contribuido en la construccién de una
comunidad de practica entre los cientificos de su compaifia, a través del

establecimiento de una serie de mecanismos tales como:

298 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit. p. 14.

29 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 4.

300 CARBONE, Francesco, CONTRERAS, Jesus, HERNANDEZ, Josefa y GOMEZ, Jose Manuel.
Open Innovation in an Enterprise 3.0 framework: Three case studies. En: Expert Systems with
Applications. August 2012. vol. 39, No. 10, p. 8932.

301 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 137.

302 |pid., p. 121.

303 HILDRETH, Paul y KIMBLE, Chris. Knowledge Networks: Innovation Through Communities of
Practice. London: Idea Group Publishing, 2004. p. 127.

304 DESOUZA y MEGEL, Op. cit., p. 7.

305 ABD-ELAZIZ, et al., Op. cit., p. 4026.

306 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 157.
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v' Sesiones de exposicion de posters, donde los cientificos comparten las ideas y
reciben realimentacion de pares.

v' Subscripcion a revistas externas, lo cual facilita el acceso a las ultimas
publicaciones cientificas.

v" Publicacién de una revista interna, donde los cientificos publican preguntas y

problemas.

Colaboracion con universidades. 307 308 309 310 311 312

En los casos de estudio revisados, se encontr6 que las compafiias han

establecido diferentes formas de colaboracion con universidades, por ejemplo:

e P&G envia investigadores a laboratorios de las universidades para que puedan
adquirir conocimientos valiosos relacionados con el desarrollo de productos y
servicios de la compafiias®3.

e La empresa CAS Software AG solicita consultoria de las universidades con
respecto a cuestiones técnicas propias de su negocio3!4.

e British Telecommunications financia proyectos de investigacion en
universidades que aborden temas de interés para la empresa (ej. big data)3°.

e Unilever realiza acuerdos de colaboracion con departamentos de las
universidades reconocidos por la experticia en las tecnologias que la empresa
requiere en un momento determinado316.

e Las empresas Natura®’ y Corning3'® establecen acuerdos de investigacion

conjunta con universidades.

307 GLAXOSMITHKLINE, Academic  collaborations. [en linea]. Disponible en:
<http://www.gsk.com/partnerships/academic-collaborations.html> [Citado en 15 de marzo de 2014]
308 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 227.

309 ADES, et al., Op. Cit., p. 22.

310 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 233.

311 EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 93.

312 |pid., p. 135.

313 ISLAM, Op. cit., p. 296.

314 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit. p. 16.

315 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 123.

316 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 19.

317 ADES, et al., Op. Cit., p. 21.

318 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 155.
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IBM financia proyectos de investigacion y contrata posgraduados para sus
laboratorios internos3'®.
Telefonica I+D colabora con diferentes organizaciones en 40 paises, entre las

que figuran mas de 150 universidades32°,

Colaboracién con otras empresas.

Asi mismo, la mayoria de las empresas estudiadas en los casos han establecido

diferentes formas de colaboracién con otras empresass?! 322 323 324 325 326 327

(incluso competidores), por ejemplo:

Tesla Motors®?® ha establecido una serie de colaboraciones con otras
empresas, entre las que se cuentan: Colaboracion con Sotira, consiguiendo la
reduccion del peso de los vehiculos. Colaboracion con Panasonic, donde las
dos compafias trabajan conjuntamente en el desarrollo de paquetes de
baterias de alta eficiencia. Colaboracibn con Lotus y Toyota, logrando
innovaciones en los procesos de disefio y fabricacion.

La empresa AstraZeneca ha establecido una gran cantidad de alianzas y
asociaciones de investigacion conjunta. Un ejemplo especifico es el desarrollo
de un farmaco para tratar la Diabetes Tipo Il, donde AstraZeneca colabora con
la compafiia farmacéutica Bristol Myers Squibb32°.

BBVA en colaboracion con IDEO, NCR y Fujitsu han creado un nuevo prototipo

de terminal bancario, el cual amplia las funcionalidades del cajero y facilita la

319 ADES, et al., Op. Cit., p. 22.

320 TELEFONICA [+D. Who we are? [en linea]. Disponible en: <http://www.tid.es/who-we-are>
[Citado en 13 de marzo de 2014]

%21 TOTVS LABS. What we do. [en linea]. Disponible en: <http://www.totvslabs.com/what-we-do/>
[Citado en 20 de marzo de 2014]

822 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 227.

323 |bid., p. 228.

324 1bid., p. 232.

325

REPSOL. Proyectos y nuevas ideas en innovacion. Disponible  en:

<http://www.repsol.com/es _es/corporacion/conocer-repsol/canal-tecnologia/proyectos-casos-
estudio/default.aspx> [Citado en 16 de marzo de 2014]

326 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 140.

327 |pid., p. 168.

328 KARAMITSIOS, Op. cit., p. 23.

329 ATTERFORS y FARNEMAN, Op. cit., p. 28.
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comunicacién interactiva y entretenida con los clientes del banco. BBVA,
aportd su experiencia y conocimiento en el negocio de la banca, IDEO aport6
el concepto y disefio, NCR, fue el ingeniero fabricante y Fujitsu, desarroll6 la
interfaz de comunicacién hombre-maquina33°.

e Nokia junto con CMG Wireless Data Solutions, Sony Ericsson, Comverse,
Logica, Motorola y Siemens han colaborado en la interoperabilidad de los

servicios de mensajeria multimedia33!.

Asignacion de recursos
La implementacion del modelo de innovacion abierta requiere asignar recursos a

factores estratégicos claves tales como:

Inversion en 1+D a nivel interno.

Empresas que han adoptado préacticas de innovacion abierta, hacen inversiones

significativas en I+D dentro de las mismas, por ejemplo:

e La empresa farmacéutica multinacional Eli Lilly tiene mas de 7,400
colaboradores trabajando en sus instalaciones de 1+D en 8 paises diferentes.
Ademaés, para finales del afio 2013, la empresa habia invertido el 23.9% de sus
ingresos en actividades de 1+D3%,

e BBVA ha creado 3 centros de innovacion (Espafia, México y Colombia), los
cuales son un punto de encuentro para los integrantes de su red de innovacion
donde se fomenta la colaboracion y el emprendimiento. Por ejemplo, la sede
de Espafa permite trabajar sobre prototipos y elementos tangibles, y contiene

espacios abiertos que facilitan el trabajo colaborativo333,

330 CENTRO DE INNOVACION BBVA. ABIL, el futuro de la banca de autoservicio. [en linea].
Disponible en: <https://www.centrodeinnovacionbbva.com/openday/new> [Citado en 15 de febrero
de 2014]

331 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 517.

332 FORBES. Global 2000 Leading Companies: Eli Lilly & Co. [en linea). Disponible en:
<http://www.forbes.com/companies/eli-lilly-co/financial/LLY/> [Citado en 2 de febrero de 2014]

333 CENTRO DE INNOVACION BBVA. Punto de encuentro global. BBVA en el mundo. [en linea].
Disponible en: <https://www.centrodeinnovacionbbva.com/paginas/12064-nuestros-centros>
[Citado en 30 de febrero de 2014]
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e Telefonica 1+D posee una red de centros de excelencia tecnolégica con
oficinas en Barcelona, Granada, Huesca, Madrid y Valladolid. Ademas, el 97%
de su personal estda compuesto por graduados universitarios de 18
nacionalidades diferentes334.

e CAS Software AG invierte anualmente el 30% de sus ingresos en innovacion y
desarrollo®3,

¢ Glaxosmithkline invierte anualmente a nivel global mas de $ 6,300 millones de
dolares involucrando a mas de 12.000 personas que desarrollan investigacion
bésica y clinica en todo el mundo. A su vez, cuenta con 12 Centros de
Excelencia de Descubrimiento de Drogas (CEDDSs), en los cuales se realizan
investigaciones en areas de alto impacto para la salud mundial, tales como
vacunas, psiquiatria, metabodlica y anti-virales; neurologia, antibioticos y
cancer, entre otras3.

e Natura cuenta con un centro de I1+D central con cerca de 200 cientificos y un
pequefio laboratorio de investigacion en Paris centrado en los estudios de la

piel3,

Financiamiento de proyectos de investigacion en universidades. 338 339

Empresas como IBM340 y British Telecommunications3* financian proyectos de

investigacién y contratan posgraduados para sus laboratorios internos.

Financiamiento de negocios de alto riesgo (star-ups).

La empresa Cisco Systems fomenta la creacion de nuevos mercados a través del

financiamiento de negocios internos de alto riesgo. Adicionalmente, la compaiiia

334 TELEFONICA 1+D. Who we are? [en linea]. Disponible en: <http:/www.tid.es/who-we-are>
[Citado en 13 de marzo de 2014]

335 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit. p. 10.

3%  GLAXOSMITHKLINE. Investigacion y Desarrollo. [en linea]. Disponible en:
<http://www.glaxosmithkline.com.ar/investigacion_y desarrollo.html> [Citado en 15 de marzo de
2014]

337 PORTILHO, Op. cit., p. 9.

338 BUGANZA, Tommaso y VERGANTI, Op. Cit., p. 313.

339 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 19.

340 ADES, et al., Op. Cit., p. 21.

31 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 123.
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proporciona asesoria en aspectos relacionados con marketing, ventas, finanzas y
operaciones de la cadena de suministro para ayudar al negocio emergente a

refinar y ejecutar su estrategia de orientacion al mercado®*2.

Contratacion del personal que gestiona las actividades de innovacion abierta

Para la gestion de la plataformas tales como OpenIDEO3*3, Challenge.gov e
InnovationNet, las empresas han invertido en la contratacibn de personal

adicional.

Recompensas monetarias para los innovadores.344 345

Entre algunos ejemplos de esta practica se cuentan:

e Los clientes de los intermediarios de innovacion (ej. Innocentive, Crowdspirit y
FellowForce) que buscan resolver un problema, ofrecen recompensas
monetarias a las personas que presenten las mejores soluciones en estas
plataformas346.

e Una empresa noérdica de telecomunicaciones, ha propuesto retos con
recompensas monetarias de hasta 5.000 euros a través de su plataforma en
linea de innovacién con el usuario®¥’.

e British Telecommunications recompensa las mejores ideas presentadas por
sus empleados hasta con £30.00034.

e La Oficina de Administracion y Presupuesto de los Estados Unidos ha ofrecido
incentivos monetarios a las personas que encuentren soluciones a los retos

publicados en su herramienta “Challenge.gov™4°.

342 1bid., p. 138.

343 LAKHANI, et al., Op. cit., p. 8.

344 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 156.

34 |bid., p. 165.

346 ANTIKAINEN, Maria, MAKIPAA, Marko y AHONEN, Mikko. Motivating and supporting
collaboration in open innovation. En: European Journal of Innovation Management. 2010. vol. 13,
No. 1, p. 106.

347 BENGTSSON y RYZHKOVA, Op. cit., p. 47.

348 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 115.

3499 DESOUZA y MEGEL, Op. cit., p. 6.

90



e Google lanz6 el desafio para desarrolladores de Android, el cual ofrece
recompensas de hasta $100.000 USD para las aplicaciones mas

innovadoras320,

Cultura organizativa

El cambio cultural es a menudo citado en la literatura como el principal reto para la
adopcién del modelo de innovacién abierta®®l. Dentro de los factores necesarios
para una implementacion exitosa de este modelo se mencionan la superacion de
los sindromes NIH (Not-invented-here)3*? y NSH (Not-sold-here)3%® apoyados por
una comunicacion efectiva dentro de la organizacion®*. A continuacién se
mencionan algunas practicas adoptadas dentro de las organizaciones para

construir una cultura de innovacioén abierta:

Los principios de innovacién abierta son difundidos en toda la organizacion.

En la empresa Amway, el equipo de innovacion abierta cred una presentacion
para promover los beneficios del modelo y las razones por las cuales la empresa
habia decidido adoptar este enfoque. La presentacion comenzaba resaltando que
la organizacion no tenia los mismos recursos que los competidores para invertir en
el desarrollo interno de productos y que Amway podia cubrir esta disparidad

colaborando con actores externos32°.

La empresa Telenor ha promovido la implementacién de valores que fomentan la
colaboracion, la innovacioén y la creacién de valor usando la técnica World Café3%6,
El World Café es una metodologia que posibilita la creacion de redes informales

de conversacion y aprendizaje social, favoreciendo la comunicacion y el

350 GR@TNES, Endre. Standardization as open innovation: two cases from the mobile industry. En:
Information Technology & People. 2009. vol. 22, no. 4, p. 372.

351 MORTARA, Letizia y MINSHALL, Tim. How do large multinational companies implement open
innovation? En: Technovation. Octubre, 2011. vol. 31, No. 10-11, p. 595.

352 CHESBROUGH, Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape. Op.
cit., p. 23.

358 CHESBROUGH. Bringing Open Innovation to Services, Op. cit., p. 88.

%4 FORD, SUREKA y REID. Op. cit., p. 55.

35 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 102.

36 ALLEE y TAUG, Op. cit., p. 577.
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intercambio de conocimientos entre un amplio nuimero de personas sobre

cuestiones relevantes de una organizacién o comunidad3®’.

Fomento del trabajo colaborativo.358 359 360 361

Dentro de los centros de innovacion de BBVA, existen salones de trabajo
colaborativo (Project Rooms), los cuales son un punto de encuentro para el
personal de la empresa, la comunidad innovadora y los emprendedores32,

En la empresa British Telecommunications, se conforman grupos de trabajo para
participar en un concurso de resolucién de retos36s.

La empresa Corning utiliza una serie de herramientas tecnoldgicas que favorecen
la colaboracion entre cientificos de la compafiia; un ejemplo de éstas herramientas
son los Salones tele-presenciales, los cuales mantienen la conectividad en tiempo
real entre los cientificos de los centros de investigacion de la compafiia y sus
colaboradores®%*. Asi mismo, la compafiia General Mills facilita la colaboracion
virtual interna con una plataforma denominada “Tech Connect”, la cual permite que
los investigadores publiquen preguntas o retos y otros proporcionen sugerencias o

soluciones potenciales%®,

357 AGENCIA VASCA DE INNOVACION. Metodologia World Café. [en linea]. Disponible en:
<http://www.slideshare.net/innobasque/metodologa-world-caf-1289300> [Citado en 23 de enero de

2014]
358 ABD-ELAZIZ, et al., Op. cit., p. 4026.
%9 P&G. P&G's Global Business Services [en linea].  Disponible  en:

<http://www.pg.com/en_US/downloads/company/PG_GBS_Factsheet.pdf> [Citado en 23 de
febrero de 2014]

360 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 129.

361 |pid., p.156.

362 Innovacioén BBVA. [en lineal). Disponible en:
<https://www.centrodeinnovacionbbva.com/paginas/12066-innovacion-bbva> [Citado en 23 de
febrero de 2014]

363 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 121.

364 |bid., p. 161.

365 |bid., p. 167
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Formacion del personal en aspectos relacionados con comunidades y redes.366

Empresas como Telenor3®’, Unilever3®® y General Mills*®® han capacitado al
personal involucrado en los procesos de innovacion abierta en temas relacionados

con redes y comunidades.

Vinculacién de personal de diferentes procedencias.3"°

La empresa Robert Bosch S.p.A. contrata personas de distintas nacionalidades
dentro de un mismo proyecto, con el fin de estimular la creatividad e integrar
diferentes tipos de conocimiento3’2,

En el grupo de tecnologias emergentes de la empresa Cisco Systems se forman
equipos de trabajo con empleados internos que conocen a fondo los sistemas de
la compafiia, y personas externas que aportan distintos conocimientos,
experiencias y puntos de vista3’2,

Asi mismo, los miembros del equipo de TOTVS Labs provienen de distintas
culturas y origenes, lo que impulsa la exploraciéon de temas, conceptos e ideas

provenientes de una amplia gama de perspectivas®’s.

Formacién de equipos de trabajo multidisciplinarios.374 375

Los equipos de trabajo en IDEO estan conformados por personas de disciplinas
diferentes, entre las que se cuentan: ingenieria, disefio, ciencias sociales

(psicologia y antropologia), ciencias basicas y negocios376.

36 |bid., p. 147.

37 ALLEE y TAUG, Op. cit., p. 577.

38 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 11.
39 | EAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 172.
370 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 165.
371 DE MASSIS, et al., Op. cit., p. 233.
372 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 136.
873 TOTVS LABS. Careers. [en linea]. Disponible en: <http://www.totvslabs.com/careers/> [Citado
en 20 de marzo de 2014]

374 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 117.
375 |bid., p. 159.

876 LAKHANI, et al., Op. cit., p. 2.
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Asi mismo, el grupo de Desarrollo de Socios Externos de la empresa General Mills
esta conformada por equipos de trabajo multidisciplinarios que incluyen individuos

con conocimientos en finanzas, desarrollo de negocios, derecho, compras, etc.3’’

Personal empaético y emprendedor.

De acuerdo con el presidente ejecutivo de IDEO “Tim Brown”, las personas que
hacen parte de la empresa ademas de poseer habilidades en una disciplina
principal, deben ser muy empaticos, de tal forma que puedan explorar ideas de
diferentes puntos de vista e identificar patrones de comportamiento que sefalen
una necesidad humana3’8,

Por su parte, las caracteristicas mas importantes requeridas por el personal que
labora dentro del Grupo de Estrategia e Innovacion de la empresa General Mills

son: la empatia y el emprendimiento®7°.

Fomento de la participacion del personal en los procesos de innovacion, 380381 382

Bankinter implementé un buzon de sugerencias para que los empleados
propusieran ideas relacionadas con la creacion de nuevos productos y servicios o
la mejora de los existentes38,

Amway realiza una actividad denominada 5x5s, en la cual los empleados
presentan durante 5 minutos usando 5 diapositivas, ideas relacionadas con
nuevos productos, tecnologias o cambios organizativos384,

Telefonica 1+D introdujo en el afio 2009 una plataforma colaborativa que permite a
cada trabajador de la empresa publicar propuestas de nuevas ideas de innovaciéon

ST LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 172.

378 LAKHANI, et al., Op. cit., p. 2.

79 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 165.

380 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit. p. 12.

381 CARBONE, Francesco, CONTRERAS, Jesus, HERNANDEZ, Josefa y GOMEZ, Jose Manuel.
Open Innovation in an Enterprise 3.0 framework: Three case studies. En: Expert Systems with
Applications. August 2012. vol. 39, No. 10, p. 8932.

382 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 142.

383 CARBONE, et al., Op. cit., p. 8932.

384 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 103.
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en una intranet tipo blog. Adicionalmente, es posible hacer comentarios y votar
con el propésito de filtrar y refinar las ideas38°.

British Telecommunications posee tres sistemas para involucrar el personal en los
procesos de innovacion. En el primero, denominado “New Ideas Scheme”, los
empleados de la empresa a través de una plataforma virtual, presentan nuevas
ideas. El segundo sistema denominado “My Customer Challenge Cup”, es un
concurso en el cual los empleados participan en equipos para solucionar un reto.
El dltimo sistema denominado “Time to Innovate”, consiste en proponer retos de

innovacion a empleados seleccionados previamente por su buen desempefio326.

4.3.2.3 Procesos de negocio

Hacen referencia a los procesos que convierten las entradas en salidas, a
continuacion se describen las préacticas identificadas en los casos de estudio en

cada uno de las fases de los procesos de negocio:

Iniciacién y toma de decisiones

Iversen, et al.3®” proponen un modelo de fases (Figura 9) para la gestion de la
ideas dentro del proceso de innovacion, el cual debe estar acompafado por
incentivos, roles, herramientas y una cultura organizativa apropiada. La primera
fase (inspirar e involucrar) esta relacionada con la implicacion de un grupo de
personas de dentro y fuera de la organizacion en la oferta de ideas. La segunda
fase (generar y capturar) se relaciona con técnicas para la obtencién de nuevas
ideas, ya sea a través del brainstorming o de herramientas basadas en la web. La
tercera fase (desarrollar y enriquecer) involucra mecanismos tales como: introducir
comentarios o votar por ideas propuestas en las herramientas basadas en la web,

crear prototipos o visualizaciones de las ideas, etc. La cuarta y ultima fase, se

385 CARBONE, et al., Op. cit., p. 8932.

386 LEAVITT y PARTIDA, Op. cit., p. 121.

387 IVERSEN, Hé&kon, KRISTENSEN, Kijetil, LILAND, Christine Schei, BERMAN, Thomas, ENGER,
Nina and LOSNEDAHL, Tom. Idea Management: A Life-cycle Perspective on Innovation. [en lineal].
Disponible en: <http://www.ami-
communities.net/pub/bscw.cqi/d494281/39 IdeaManagement Kjetil Kristensen FINAL.pdf> p. 3.
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refiere a los criterios de evaluacién utilizados y las personas implicadas en la

seleccion final de la idea3®8.

Figura 9. Fases de la gestion de ideas

—

N

N\
*EVALUAR Y \
SELECCIONAR \\

/ '« DESARROLLAR Y
ENRIQUECER

* GENERAR Y
CAPTURAR

*INSPIRARE
INVOLUCRAR

\ CULTURA DE INNOVACION /

Fuente: Iversen et al. Idea Management: A Life-cycle Perspective on Innovation.

Teniendo en cuenta que los procesos de innovacion parten de la generacion de
nuevas ideas, la calidad de éstas garantiza la efectividad de su implementacion3,
de ahi la importancia de esta dimensién. A continuacion se describen las practicas

identificadas:

Motivacion de la generacion de ideas usando incentivos monetarios.

(Ver recompensas monetarias para los innovadores)

Motivacion de la generacion de ideas usando incentivos no monetarios.3% 391

Una empresa de telecomunicaciones nérdica proporciona reconocimiento a los
colaboradores que participan activamente en la plataforma InnovationWorld.

388 |bid., p.4.

%9 SOWREY, Trevor. Idea Generation: Identifying the Most Useful Techniques. En: European
Journal of Marketing. 1990, vol. 24, No. 5, p. 20-29.

30 GILLERAN, Ruth y NOYES, Erik. MakerBot: Challenges in Building a New Industry. Harvard
Business Review. Enero, 2013. p. 6.

31 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 165.
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Adicionalmente, los colaboradores reciben regalos en forma de aplicaciones
moviles y tienen acceso a las versiones beta de las nuevas aplicaciones moviles
antes que los otros usuarios. Lo anterior se realiza con el propésito de que los
colaboradores evalien de forma mas exhaustiva los servicios moviles usando
mecanismos tales como la introduccién de comentarios y sugerencias3®2.

La empresa British Telecommunications realiza un concurso por equipos para el
desarrollo de nuevas ideas. Los lideres de los equipos ganadores son promovidos
dentro de la organizacion. Adicionalmente, la empresa publica a través de una
intranet e imprime una revista con los perfiles de los empleados que han generado
ideas excepcionales3®:.

Otros incentivos no monetarios incluyen la evaluacion de las ideas por parte de un
panel de jueces externos de significante notoriedad. Por ejemplo, un reto lanzado
por el Departamento de Comercio de los Estados Unidos a través de la plataforma
Challenge.gov denominado “Business Apps”, incluyd un panel de jueces
conformado por Vint Cerf (Vicepresidente de Google y cientifico considerado uno
de los “padres” de Internet), Tim O’Reilly (Fundador y Director Ejecutivo de
O’Reilly) y Sheryl Sandberg (Director de Operaciones de Facebook)3%4,

Estandarizacion de los procesos de gestion de ideas.3%

Asi como Iversen, et al.*% proponen un modelo de fases para la gestion de las

ideas, la empresa consultora IDEO a través de su plataforma OpenlDEO3%%’ lo

realiza en 8 fases:

1) Planteamiento del reto y desarrollo de un breve resumen de éste. En esta
fase, un equipo de OpenIDEO trabaja con integrantes de la empresa cliente en

el desarrollo de la pregunta y resumen del reto que sera lanzado en la

32 BENGTSSON y RYZHKOVA, Op. cit., p. 45.
393 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 105.

3% DESOUZA y MEGEL, Op. cit., p. 6.

3% DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 231.

3% |VERSEN, et al., Op. cit., p. 3.

397 LAKHANI, et al., Op. cit., p. 11-12.
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2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

plataforma, con el propésito de que éste sea claro, llamativo y esté acorde con
el objetivo de la empresa cliente.

Inspiracion. En esta fase, se lanza el reto a través de la plataforma y se
proporciona direccién y enfoque a la comunidad por medio de preguntas
especificas planteadas por el equipo de OpenIDEO.

Sintesis. En esta fase, el equipo de OpenIDEO y la empresa cliente realiza
sesiones en las cuales todas ideas obtenidas a través de la plataforma se
sintetizan en temas principales.

Concepto. En esta fase, se propone a la comunidad de OpenIDEO que
publique soluciones especificas con base en los temas principales
seleccionados en la fase anterior. Los conceptos son el resultado de un
proceso complejo e iterativo realizado por los miembros de la comunidad. En
este proceso, los conceptos son publicados, comentados, aplaudidos y
mejorados.

Seleccién del concepto y desarrollo de los criterios finales. En esta fase,
el equipo de OpenIDEO, algunos expertos de IDEO y los miembros de la
empresa cliente elaboran una lista con los mejores conceptos. Los criterios
finales son establecidos principalmente por la empresa cliente de acuerdo a lo
gue considera que seria un concepto exitoso y teniendo en cuenta las
restricciones que implicaria su implementacion.

Evaluacion. En esta fase, el equipo de OpenIDEO publica en la plataforma los
conceptos finales, junto con los criterios de votacion. Los miembros de la
comunidad valoran y comentan los conceptos que mejor resuelven el reto.
Conceptos ganadores. En esta fase, el equipo de OpenIDEO, algunos
expertos de IDEO y los miembros de la empresa cliente seleccionan los
conceptos ganadores con base en la valoracion realizada por la comunidad.
Realizacion. Esta fase fue introducida por la demanda de la comunidad de

OpenIDEO, la cual queria ver los conceptos desarrollados en la practica.
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IP2Biz LLC (empresa intermediaria de innovacién) ayuda a las empresas clientes
a adquirir tecnologias de las universidades que se encuentran en las primeras
etapas de desarrollo, para ello, la compafia desarroll6 un proceso estructurado de
cinco pasos: descubrir, explorar, filtrar, examinar y probar3%,

Amway ha establecido un proceso de 4 pasos que guia la adquisicion de ideas de
fuentes externas (identificar una necesidad, descubrir una idea, evaluarla, y
convertirla en un producto comercializable)3®. De modo similar, British
Telecommunicatios establecié un proceso para la aceptacién y lanzamiento de
nuevas ideas, el cual consta de las siguientes fases: presentaciéon, evaluacion,

adopcion y lanzamiento*°0,

La toma de decisiones relacionada con la integracion vy desarrollo de ideas vy

tecnologias provenientes de fuentes externas involucra diferentes unidades de la

organizacion.*ot
El equipo de la plataforma InnovationWorld se retne con miembros de los

departamentos de I+D y ventas para decidir si éstas ideas se convertiran en un
proyecto dentro de la empresa o fuera de ella®2.

En la empresa TOTVS, los departamentos de Innovacién Tecnoldgica y Marketing
contribuyen en la toma de decisiones relacionada con la incorporacion de nuevas
tecnologias obtenidas de un proceso previo de prospeccion4°3,

Por su parte, el equipo que gestiona los procesos de innovacién en la empresa
Corning esta conformado por personal de los departamentos de Marketing,

Produccién e [+D404,

3% NAMBISAN, Satish; BACON, John y THROCKMORTON, James. The Role of the Innovation
Capitalist in Open Innovation: A Case Study and Key Lessons Learned. En: Research-Technology
Management. Julio, 2012. Vol. 55, no. 3, p. 51.

399 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 96.

40 |pid., p. 121.

401 |pid., p. 107.

402 BENGTSSON y RYZHKOVA, Op. cit., p. 48.

403 RODRIGUES, MACCARI y CAMPANARIO, Op. cit., p. 749.

404 L EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 159.
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Gestidn de portafolios

La gestion de portafolios es un proceso dinamico por el cual una lista de proyectos
es constantemente actualizada y revisada. En este proceso, se evaluan,
seleccionan y priorizan nuevos proyectos; se aceleran, se cancelan o se les
concede menos importancia a los proyectos existentes; y se asigna o reasignan
los recursos a los proyectos activos?®. Una gestién efectiva de portafolios es
esencial para el éxito de la innovacion4®. Por tal motivo, estudiar este aspecto
dentro del modelo de innovacién abierta es de vital importancia dado que algunos
proyectos se realizan colaborativamente y los recursos al igual que las nuevas
ideas provienen de fuentes diversas (ya sean internas o externas). Las practicas

de innovacion abierta identificadas en esta dimension se describen a continuacion:

Ampliacion del portafolio de proyectos a través de la colaboracidon con diferentes

socios (proveedores, universidades, competidores).

Unilever busca e identifica empresas con capacidades complementarias y
establece relaciones duraderas con éstas con el objetivo de ampliar su portafolio
de proyectos. Un ejemplo de esto, son las relaciones estratégicas que Unilever
mantiene con una amplia gama de empresas de biotecnologia para crear una
linea de innovacion relacionada con las tecnologias de enzimas. Estas relaciones
son de importancia fundamental para la competitividad del negocio de lavanderia
de Unilever?’,

Las empresas Toyota y Daimler, las cuales han operado exitosamente en el
mercado de los vehiculos con motores de combustion interna pero quieren
expandirse al mercado de los vehiculos eléctricos. Para ello, han establecido
colaboraciones con la empresa Tesla Motors, la cual es lider en la produccion de

vehiculos y componentes eléctricos.

405 COOPER, Robert, EDGETT, Scott y KLEINSCHMIDT, Elko. New Product Portfolio
Management: Practices and Performance. En: Journal of Product Innovation Management. 1999.
vol. 16, p. 334.

406 |pid., p. 333.

407 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 14.

100



Emprendimiento corporativo interno.

Segln Lumpkin y Dess*%8, cuando los productos y los mercados se encuentran en
su etapa de madurez, las empresas pueden renovar su tecnologia y portafolio de
productos a través del emprendimiento empresarial interno. En la empresa P&G,
se proporciona entre $20,000 y $50,000 dolares de capital inicial para ideas
innovadoras que surgen dentro de la empresa. Un ejemplo de esto, fue la
financiacion para el desarrollo del producto “Pur Sachet”, el cual surgié dentro de
un equipo de trabajo del laboratorio Newcastle de la compafia a partir de la
preocupacion de potabilizar el agua con concentraciones de detergentes4°°.

La empresa Cisco Systems cuenta con un grupo de tecnologias emergentes que
gestiona la utilizacion de éstas dentro de la compafiia para la creacién de nuevos

mercados*10.

Emprendimiento corporativo externo (ej. spin-off, joint-ventures) 411 412

Nokia busca la creacion de nuevos mercados colaborando con otros fabricantes
de teléfonos mdviles tales como Ericsson, Siemens y Motorola. Un ejemplo de lo
anterior, se evidencié en la creacién de la compafia Symbian, la cual fue
constituida por Nokia, Ericsson, Motorola, Psion, Siemens y Matsui con el
proposito de crear un sistema operativo comun para dispositivos de informacion
inalambricos*3.

Unilever cuenta con una politica de incubacion, cuyo objetivo principal es crear
nuevos negocios aprovechando la propiedad intelectual que no encaja con las
marcas actuales de la empresa. Si estos negocios resultan rentables, Unilever

puede adquirirlos nuevamente. La oportunidad que ofrece esta politica es una

408 DESS, G. G. and LUMPKIN, G. T. The Role of Entrepreneurial Orientation in Stimulating
Effective Corporate Entrepreneurship. En: Academy of Management Perspectives. 2005. vol. 19,
No. 1, p. 150.

409 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 338.

410 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 131.

411 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 230.

412 KUSCHEL, Jonas, REMNELAND, Bjorn y HOLMQVIST, Magnus. Open Innovation and Control:
A Case from Volvo. En: Hawaii International Conference on System Sciences. 2010. p. 6.

413 DITTRICH y DUYSTERS, Op. cit., p. 518.
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draméatica expansion de los portafolios de innovacion, sin poner en riesgo las
marcas existentes de la empresa*4,

Robert Bosch S.p.A. en colaboracion con otras empresas han creado una serie de
empresas conjuntas (joint ventures), entre éstas la compafiia emprendida con
MAHLE GmbH para desarrollar, fabricar y comercializar el gas de

turbocompresores para motores de gasolina y diesel*!®,

Adaquisicion de licencias de propiedad intelectual.#1®

La adquisicién de licencias de propiedad intelectual amplia y mejora los portafolios
de innovacion actuales. En P&G se gestiona la busqueda y adquisicion de
tecnologias complementarias en fuentes externas*'’, un ejemplo de esto es el
desarrollo del producto Bounce, el cual se realiz6 de la siguiente forma: un
inventor independiente trabajando en casa desarroll6 una solucion innovadora
para suavizar las telas en la secadora. P&G adquirié la patente del producto y

junto con el trabajo de I1+D de la empresa lo llevé al mercado como Bounce*!8,

Gestion de proyectos

La gestion de proyectos es el proceso mediante el cual se definen, planifican,
ejecutan, supervisan y finalizan los proyectos obteniendo los beneficios acordados
inicialmente*!®. Gestionar los proyectos en el contexto de innovacion abierta,
constituye un reto para las empresa dado que algunas o todas las fases de éstos
se realizan en colaboracién con actores externos. Las practicas encontradas en

los casos de estudio se describen a continuacion:

414 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 15.

415 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 232.

416 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 119

417 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 338.

48 p&G CONNECT+DEVELOP. Bounce® Fabric Softener. [en linea]. Disponible en:
<http://www.pgconnectdevelop.com/home/stories/in-out-licensing/20130108-bounce-fabric-
softener.html> [Citado en 10 de marzo de 2014]

4% THE APM BODY OF KNOWLEDGE. Definitions: Project management in context. [en linea].
Disponible en: <http://www.apm.org.uk/sites/default/files/Bok%205%20Definitions.pdf> [Citado en
15 de febrero de 2014]
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Estandarizacion de los procesos relacionados con la integracion de las tecnologias

externas en los proyectos de innovacin.*?0 421 422

Amway*?3 desarrollé un proceso estandarizado de 6 pasos para integrar las ideas

o tecnologias externas dentro los procesos de desarrollo de productos:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Identificar necesidades: en un plan anual de tecnologia teniendo en cuenta
factores asociados con la competencia, los consumidores, el marketing y las
tendencias tecnologicas.

Descubrir ideas y tecnologias externamente: en conferencias académicas y
tecnolégicas y en redes de conocimiento.

Evaluar y refinar: en una junta de revision de tecnologia conformada por la
gerencia intermedia de I+D y representantes de los departamentos de
marketing y compras, se considera la relevancia de la tecnologia para el plan
tecnoldgico, su viabilidad comercial y su coherencia con las estrategias
corporativas y de innovacion para decidir si se asigharan recursos al proceso
de evaluacion del proyecto.

Desarrollar soluciones: se realizan pruebas técnicas y de evaluacion del
mercado (ej. grupos focales) y se realizan proyecciones de ventas y
rentabilidad para evaluar la factibilidad técnica y el valor potencial del producto
desarrollado con base en la tecnologia. Si ésta evaluacion indica que el
producto es rentable y su desarrollo es factible, se pasa a la siguiente fase.
Defender la solucion: emprender campafia dentro de la empresa para
promover el desarrollo del producto.

Desarrollar el producto: si los altos directivos de Amway aprueban el
desarrollo del producto basado en la tecnologia externa, éste entra al proceso

de desarrollo tradicional.

420 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 124
421 pjd., p. 159.

422 pjid., p. 171.

423 pjd., p. 99.
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Desarrollo de procedimientos para establecer y mantener proyectos de

investigacion colaborativa.*?4

La empresa Natura definié una serie de procesos y rutinas para la gestion de
proyectos colaborativos*?®, los cuales se encuentran reunidos en un documento
gue detalla:

1) Los criterios y procesos de busqueda y seleccidon de proyectos y socios.

2) Los procedimientos de negociacion.

3) Los elementos del contrato de colaboracién, que incluyen las normas en
materia de divulgacion y publicacion cientifica, las normas para la
remuneracion del proyecto y de la propiedad intelectual (ej. los criterios para el
registro de patentes y pago de regalias), las normas para la estructuracion, la
gestiébn y la conclusion del proyecto de investigacion y los criterios de
evaluacion de proyectos y socios.

De modo similar, la compafia Corning*?® a través de su grupo de colaboraciones

tecnolégicas externas, gestiona y evalla las cooperaciones con otras

organizaciones con base en las solicitudes tecnoldgicas de los cientificos y

directores de la empresa. Para tal fin, el grupo cumple con las siguientes

funciones:

1) Selecciona el mejor método de colaboracion y proporciona asistencia en la
seleccion de los colaboradores,

2) Establece contratos de colaboracion.

3) Evalla los beneficios de los proyectos colaborativos.

424 ASTRAZENECA. Our  partnering process. [en linea]. Disponible  en:
<http://www.astrazeneca.com/Partnering/our-partnering-process> [Citado en 15 de febrero de
2014]

425 pPORTILHO, Op. cit., p. 13.

426 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 155.
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Estandarizacion de los procesos relacionados con la gestion de la propiedad

intelectual.42? 428 429

P&G utiliza un Acuerdo de Colaboracion Maestro, el cual es establecido entre las
partes involucradas en el punto de partida del proyecto de colaboracion. Este
acuerdo aborda los aspectos legales concernientes a la propiedad intelectual y
establece estandares relacionados con los compromisos y roles de cada socio en
la alianza*3°,

Asi mismo, el equipo que gestiona el sitio web InnovationWorld (descrito
anteriormente) desarrolla contratos estandarizados para regular los derechos de
propiedad intelectual de las comparfias de software que lanzan versiones de

prueba de servicios mdviles en esta plataforma“3!.

Desarrollo de métricas para evaluar el éxito de los proyectos de innovacion

abierta.

La medicién permite a la organizacion estimar la efectividad de la implementacion

del modelo de innovacion abierta. Algunas de las empresas que fueron estudiadas

en los casos de estudio han adoptado esta practica, por ejemplo:

v La empresa British Telecommunications utiliza métricas para medir el
desempeio de la innovacion abierta, entre éstas se cuentan: los ingresos
generados por nuevos servicios desarrollados en colaboracion con las partes
interesadas y el numero de ideas externas que avanzan de una fase a otra de
su proceso de desarrollo®32,

v" Una de las métricas usadas para evaluar el éxito de la innovacion abierta en
Amway es la cantidad de ideas o tecnologias externas que son convertidas en

productos*3,

427 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 233.

428 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 126.

429 pjd., p. 173.

430 |S| AM, Op. cit., p. 296.

431 BENGTSSON y RYZHKOVA, Op. cit., p. 47.
432 | EAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 126.

433 pjd., p. 111.
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v' Algunas métricas desarrolladas por la empresa General Mills incluyen
porcentajes de productos lanzados al mercado, ventas y costos ahorrados por

la innovacion externa*34.

Comercializacion

La comercializacién de la innovacion puede ser definida como un conjunto de
decisiones y actividades que son necesarias para lanzar al mercado un nuevo
producto o servicio y empezar a generar ingresos por su venta*3®. Una
comercializacion efectiva es un factor determinante para el éxito de la
innovaciéon*3®, Las practicas identificadas en los casos de estudio se describen a

continuacion:

Exploracion de mercados nuevos y existentes. 437 438 439

Una empresa fabricante de partes para vehiculos cuenta con un éarea de
inteligencia de mercado, la cual explora segmentos de mercado existentes y

nuevos en los que una tecnologia podria tener éxito potencial#4°

Evaluaciobn de productos y/o servicios potenciales en colaboracibn con los

clientes.*4! 442

La colaboracion de los clientes también es evidente en casi todas las fases del
proceso de innovacion. Por ejemplo, para garantizar una comercializacion exitosa,
la compafiia Pininfarina crea prototipos con propdésitos de demostracion, de tal

forma que el cliente tiene la posibilidad de evaluar directamente el producto de

434 |bid., p. 174.

435 HULTINK, Erik, GRIFFIN, Abbie, HART, Susan y ROBBEN, Henry. Industrial New Product
Launch Strategies and Product Development Performance. En: Journal of Product Innovation
Management. 1997. vol. 14, p. 245.

436 FRATTINI, Federico, DE MASSIS, Alfredo, CHIESA, Vittorio, CASSIA, Lucio y CAMPOPIANO,
Giovanna. Bringing to Market Technological Innovation: What Distinguishes Success from Failure.
En: Internacional Journal od Engineering Business Management. 2012. vol. 4, no. 15, p. 1.

437 RODRIGUES, MACCARI y CAMPANARIO, Op. cit., p. 748.

438 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 231.

439 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 156.

440 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 226.

441 |pid., p. 232.

442 LEAVITT y PARTIDA, Op cit., p. 118.
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acuerdo con los requisitos establecidos previamente y sugerir cambios 0 nuevas
ideas**3. Por su parte, la empresa P&G involucra equipos de personas de todo el
mundo en su proceso de disefio de envases y empaques, a través de la

evaluacion de prototipos virtuales*44.

Venta de licencias de propiedad intelectual.*4®

Empresas como P&G#®,  Unilever*’, IBM*®  Pininfarina*° y British
Telecommunications**® gestionan la venta de licencias de propiedad intelectual
con el objetivo de generar ingresos adicionales por aquellas tecnologias
desarrolladas internamente que no encajan con el portafolio actual de productos o

servicios ofrecido por éstas.

443 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 228.

444 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 341.

445 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 227.

446 DODGSON, GANN y SALTER, Op. cit., p. 339.

447 DECTER y GARNER, Op. Cit., p. 14.

448 ADES, et al., Op. Cit., p.20.

449 DE MASSIS, et al. Op. cit., p. 230.

450 BT GROUP. Licensing. [en linea]. Disponible en:
<http://www.btplc.com/Innovation/Licensing/index.htm> [Citado en 25 de marzo de 2014]
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5. ANALISIS DE RESULTADOS: ESTRUCTURA CONCEPTUAL DE
INNOVACION ABIERTA PARA EMPRESAS DEL SECTOR SERVICIOS

El disefio de la estructura conceptual de innovacion abierta para las empresas del

sector servicios (Figura 10) se realizdé con base en los aspectos principales de la

innovacion abierta encontrados en cada una de las dimensiones del marco de

innovacién organizativa propuesto por Crossan & Apaydin?::

1)

2)

3)

Liderazgo: para crear las condiciones organizativas que apoyan el proceso de
innovacion abierta es indispensable un fuerte compromiso*®?, soporte®>3 y
promocién*®* de la direccién. Por tal motivo, esta dimension se sitGa en la parte

superior de la estructura.

Facilitadores gerenciales: son los factores que proveen la conexion
necesaria entre las intenciones de los lideres y los resultados organizativos, es
decir, constituyen una base para que se realizan los procesos de negocio en el
modelo de innovacion abierta. Esta dimension se sitda en la parte inferior del

modelo.

Procesos de negocio: hacen referencia a los procesos que convierten las
entradas en salidas. Estos se sitian en la parte central de la estructura puesto
gue requieren el impulso de la dimensién de liderazgo y no podrian realizarse
sin una base conformada por los facilitadores gerenciales. A su vez, la
dimension de los procesos de negocio, esta rodeada por una linea punteada
indicando que las fronteras entre la empresa y su entorno circundante son

permeables.

451 CROSSAN y APAYDIN, Op. cit., p. 1167.

452 BRUNSWICKER y EHRENMANN, Op. cit., p. 11.
453 ADES, et al., Op. cit., p. 16.

454 ABD-ELAZIZ, et al., Op. cit., p. 4027. .
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Figura 10. Disefio de la estructura conceptual de innovacion abierta para el sector servicios.
ESTRUCTURA CONCEPTUAL DE INNOVACION PARA EL SECTOR SERVICIOS
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Asi mismo, para la construccion final de la estructura conceptual de innovacion
abierta (Figura 12), se consideraron todas las practicas descritas en la seccién
anterior, las cuales fueron identificadas en casos de estudio de empresas
manufactureras y de servicios. La razon por la cual se consideraron los casos de

las empresas manufactureras radica en cuatro aspectos:

1) En la mayoria de paises, la industria manufacturera se apoya en los servicios
de telecomunicaciones, de negocios (ej. servicios de [+D) y de software para
fomentar una mayor productividad*®®. Los proveedores de este tipo de
servicios, realizan inversiones significativas en 1+D y contratan trabajadores
altamente calificados*°®.

2) Actualmente, las empresas manufactureras vinculan los servicios a los

productos, proporcionando a los clientes soluciones integrales en lugar de

455 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Innovation and
Knowledge-Intensive Services Activities. Paris: OECD Publications, 2006.
456 SHEEHAN, Op. cit., p. 43.
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productos tradicionales*®’. Por ejemplo, la industria automotriz ha estado
innovando para ofrecer servicios vehiculares (ej. diagndstico remoto) como una
nueva forma de obtener ingresos. Dado que los conocimientos técnicos
requeridos para desarrollar este tipo de servicios se sitian fuera de las
empresas automotrices, la innovacion abierta empieza a desempefiar un papel
determinante debido a que este modelo de gestion resalta la importancia de la
incorporacién de conocimientos y tecnologias de fuentes externas#*®. En el afio
2009, la compafia de vehiculos Volvo cre6 la empresa WirelessCar en
colaboraciéon con un operador de telecomunicaciones sueco y un fabricante
mundial de equipos de telecomunicaciones con el propdsito de desarrollar
servicios vehiculares. En el afio 2008, WirelessCar se convirtié en una parte
integral de Volvo IT#%°, A su vez, la empresa cuenta con la unidad “Volvo Action
Service”, la cual ofrece servicios tales como: reparaciones, asistencia en
carretera, asistencia financiera y legal, entre otros#6°.

3) Los modelos de negocio de las empresas manufactureras estan cambiado
radicalmente hacia un enfoque basado en la prestacion de servicios. Esto se
evidencia en la obtencion de proporciones cada vez mayores de facturaciéon
por la venta de servicios. Por ejemplo, la facturaciéon correspondiente a la
prestacion de servicios en las empresas IBM y Siemens es de mas del 50%462,

4) De acuerdo con Hipp, Tether & Miles*¢? la innovacion en servicios comprende
(ademas de la innovacion en la oferta de servicios) nuevos métodos de trabajo
(innovacion en procesos) y mejoras en las estructuras y procesos

administrativos (innovacion organizativa). Por ejemplo, uno de los pilares de la

457 ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT. Innovation and
Knowledge-Intensive Services Activities. Paris: OECD Publications, 2006.

48 VAN DE VRANDE, et al, Open innovation in SMEs: Trends, motives and management
challenges. Op. cit., p. 425.

459 KUSCHEL, et al. Op. cit., p. 6.

460 VOLVO TRUCKS. Action Service the Volvo way. [en linea]
<http://www.volvotrucks.com/trucks/global/en-
gb/trucks/services/vas/pages/volvo_action_service.aspx> [Citado en 12 de marzo de 2014]

461 HOWELLS, Jeremy. Innovation & Services: New Conceptual Frameworks. Manchester: Centre
for Research on Innovation and Competition, 2000. p. 11.

462 HIPP, TETHER y MILES. Op. cit., p. 418.
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compafia fabricante de bienes de consumo P&G es su organizacion de
Servicios de Negocios Globales (GBS), la cual le provee servicios de
Tecnologias de Informacion, Finanzas, Compras, entre otros. Algunas de las
mejoras que se han logrado dentro de P&G por la gestion de GBS incluyen: la
virtualizacion (modelado virtual de productos) y el incremento de la
colaboracion virtual entre empleados?®3. Por tanto, algunas de las practicas de
empresas manufactureras pueden ser utiles para las de servicios, puesto que

las primeras también gestionan la innovacion organizativa y en procesos.

En los 35 documentos revisados, se identificaron 33 empresas manufactureras y
de servicios que han implementado practicas de innovacion abierta. Entre éstas se
incluyen: empresas farmacéuticas, automotrices, intermediarias de innovacion, de
telecomunicaciones, de consultoria, de software, de bienes de consumo, de
energia, del sector publico y entidades bancarias. Un total de 12 empresas
pertenecen al sector servicios y las restantes corresponden a empresas de
manufactura. Sin embargo, tras la consulta de las paginas web de cada una de las
empresas manufactureras, se evidencio que algunas de éstas ofrecen también

una amplia gama de servicios.*64 465 466 467 468 469 470

463 pP&G. P&G's  Global Business  Services [en lineal. Disponible  en:
<http://www.pg.com/en_US/downloads/company/PG GBS Factsheet.pdf> [Citado en 23 de
febrero de 2014]

464 BP. Products and services. [en linea]. Disponible en:
<http://www.bp.com/en/global/corporate/products-and-services.html> [Citado en 23 de marzo de
2014]

465  REPSOL. Nuestros productos y servicios. [en linea]. Disponible en:
<http://www.repsol.com/es_es/productos-servicios/> [Citado en 23 de marzo de 2014]

466 VOLVO TRUCKS. Action Service the Volvo way. [en linea]

<http://www.volvotrucks.com/trucks/global/en-
gb/trucks/services/vas/pages/volvo_action_service.aspx> [Citado en 23 de marzo de 2014]

467 TESLA MOTORS. Tesla Service. [en linea] <http://www.teslamotors.com/service#/software-
updates> [Citado en 23 de marzo de 2014]

468 UNILEVER FOOD SOLUTIONS. Nuestros servicios. [en linea]
<http://www.unileverfoodsolutions.com.co/servicios> [Citado en 23 de marzo de 2014]

469 BOSCH. Products and services. [en linea] <http://www.bosch.ec/ecuador/en/products-and-
services/car-service-833.html> [Citado en 23 de marzo de 2014]

470 CORNING. Products & Services. [en linea]
<http://www.corning.com/products_services/index.aspx> [Citado en 23 de marzo de 2014]

111



En conclusién, la construcciéon de la estructura conceptual de innovacion abierta

para el sector servicios se derivd del estudio de tres grupos de organizaciones
(Figura 11):

Empresas del sector servicios entre las que se encuentran entidades
bancarias, compafias de telecomunicaciones y de software, firmas de
consultoria de 1+D y organizaciones del sector publico.

Empresas manufactureras que ofrecen servicios como complemento a su
portafolio de productos.

Empresas manufactureras que sirven de referencia para la identificacion de
practicas de gestion de la innovacion a nivel organizativo y de procesos

(otros tipos de innovacion en el sector servicios).

Figura 11. Distribucion por grupo de las empresas estudiadas

|
Grupo |

Grupo |l

Grupo

En el Anexo E, se indican los nombres de las empresas, los titulos de los casos

gue abordaron su estudio y el grupo al cual pertenecen. Asi mismo, en la siguiente

figura se presenta la integracion de la estructura conceptual de practicas de

Innovaciéon Abierta.
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PROCESOS DE NEGOCIO

FACILITADORES GERENCIALES

Figura 12. Estructura conceptual de innovacion abierta para el sector servicios.

ESTRUCTURA CONCEPTUAL DE INNOVACION PARA EL SECTOR SERVICIOS

Existe un alto directivo
que gestiona los
procesos relacionados
con lainnovacion abierta.

Iniciacion y toma de decisiones

Motivacion de la generacion de ideas

usando incentivos monetarios y no
monetarios.

La toma de decisiones asociada a la
integracion y desarrollo de ideas y
tecnologias provenientes de fuentes

externas es interfuncional.

Estandarizacion de los procesos de

gestion de ideas.

El gestor de los procesos
de innovacion se
mantiene involucrado en
la integracion de los
mecanismos de
intercambio de
conocimientos.

Gestion de portafolios

Ampliacién del portafolio de
proyectos a través de la
colaboracién con diferentes socios.

Emprendimiento corporativo interno
y externo.

Adquisicion de licencias de
propiedad intelectual.

El directivo encargado de
los procesos de
innovacion gestiona las
relaciones con los socios
de conocimiento.

Gestion de proyectos

Procesos estandarizados para
integrar tecnologias externas en los
proyectos de innovacion.

Procedimientos intemos para
establecer y mantener proyectos de
investigacion colaborativa.

Procesos de gestion de la propiedad
intelectual estandarizados.

Métricas para evaluar el éxito de los
proyectos de innovacion abierta.

Misién, objetivos y estrategia

La innovacioén abierta esta
incorporada en la narrativa de
los elementos de
direccionamiento estratégico.

La estrategia incluye la inversién
en I+D a nivel intemo y la
colaboracién e intercambio de
conocimientos con actores
externos.

La estrategia de innovacion es
flexible con objetivos adaptables.

Los objetivos de innovacion
contemplan la implementacion
de practicas de Innovacién
abierta.

Estructuras y sistemas

Equipo dedicado a la gestion de
la innovacién abierta.

Grupos, unidades o individuos
gue gestionan aspectos
especificos de lainnovacion
abierta (ej. explotacion de las
tecnologias externamente).

Actividades de innovacion
abierta centralizadas en la
unidad de 1+D.

Unidades de negocio flexibles
con jerarquias planas.

Aprendizaje organizativo y
gestion del conocimiento

Organizacion y/o participacion en
ferias, foros u otros eventos de
tecnologia.

Configuracion de una red de
contactos informales.

Establecimiento de redes de
conocimiento.

Creacion de comunidades de
practica.

Uso de herramientas basadas en
la web 2.0.

Colaboracién con universidades y
otras empresas.
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Asignacién de recursos

Inversion en I+D a nivel intemno.

Financiamiento de proyectos de
investigacion en universidades.

Financiamiento de negocios de
alto riesgo.

Contratacién del personal que
gestiona las actividades de
innovacion abierta.

Recompensas monetarias para
los innovadores.

Los directivos de 1+D
estan a cargo de los
planes estratégicos de
tecnologia e innovacion.

Comercializacion

Exploracion de mercados
nuevos y existentes.

Evaluacion de prototipos en
colaboracién con los clientes.

Venta de licencias de propiedad
intelectual.

Cultura organizativa
Principios de innovacién abierta
difundidos en toda la organizacion.
Fomento del trabajo colaborativo.

Vinculacion de personal de
distintas procedencias.

Formacion del personal en
comunidades y redes.

Fomento de la participacion del
personal en los procesos de
innovacion.

Formacion de equipos de trabajo
multidisciplinario.

Personal empéatico y emprendedor.



6. CONCLUSIONES

Los estudios de innovacion abierta en el sector servicios se han realizado
principalmente en entidades bancarias, compafias de telecomunicaciones y de
software, firmas de consultoria en 1+D y organizaciones publicas. Aunque en
los casos revisados no se encontraron estudios que hayan investigado la
adopcion de este modelo en otros tipos de servicios (ej. restaurantes, hoteles,
servicios de transporte, etc.), se conocen experiencias como la del Restaurante
El Bulli, donde se ha incorporado activamente el conocimiento de actores
externos para proporcionar a los clientes experiencias gastrondémicas

radicalmente diferentes4’1.

Teniendo en cuenta que la innovacion abierta requiere una serie de cambios
en aspectos relacionados con la cultura organizativa, la estructura de la
empresa y la estrategia corporativa y de innovacion, lo cual involucra recursos
para su adopcion y gestion permanente, es indispensable la promocion, el
compromiso, el soporte y la claridad de la direccion. En las empresas
estudiadas en los casos, se encontré0 que para la gestion de la innovacion
abierta se han establecidos cargos especificos a nivel directivo, o desde los
cargos existentes se realiza esta gestion.

Las estrategias de innovacion abierta adoptadas por las empresas que se
estudiaron en este proyecto de investigacion incluyen: estrategias globales, las
cuales estan alineadas con los elementos de direccionamiento estratégico de
la compafiia y con los objetivos de ésta; y estrategias parciales, las cuales
estan orientadas a factores especificos del modelo de innovacién abierta (ej.
colaboracién con actores externos, adquisicion y/o concesion de licencias de

propiedad intelectual).

41 CHESBROUGH, Henry. Open services innovation: Rethinking your business to grow and
compete in a new era. San Francisco: Jossey-Bass, 2011. p. 46.
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Con referencia a la estructura organizativa de la empresa, se evidencié que las
actividades relacionadas con la innovacion abierta se gestionan dentro de los
departamentos de [+D. Adicionalmente, se identificaron dos formas a nivel
estructural para implementar este modelo: (1) establecimiento de equipos
dedicados y (2) designacién de grupos, unidades o individuos que favorecen la
adopcion de uno o varios factores esenciales de la innovacion abierta (ej.
exploracién de conocimiento, explotaciéon de conocimiento, colaboraciones con
empresas Yy universidades, gestion de la herramientas tecnoldgicas de

innovacion abierta).

La implementacion del modelo de innovacién abierta implica la adopcién de
sistemas de gestién del conocimiento que puedan fomentar la difusién, el
intercambio y la transferencia de conocimiento dentro de la empresa y entre
ésta y su entorno. Los sistemas que han implementado las empresas a favor
de este modelo incluyen: organizaciébn y/o participacion en eventos que
integren conocimientos de diferentes actores, establecimiento de redes
formales e informales de conocimiento, uso de herramientas tecnolégicas y

creacion de comunidades de practica.

Con el desarrollo de las TIC’s, las companiias han buscado formas alternativas
de convertir la informacién en conocimiento y beneficiarse de ésto. En los
casos de estudio revisados se encontré que la mayoria de empresas han
empezado a incorporar herramientas tecnolégicas tales como wikis, blogs,
redes sociales, aplicaciones web, etc. para fomentar la colaboracién en la
gestion de la innovacién. Estas herramientas proporcionan a las empresas un
canal de contacto con sus partes interesadas (ej. empleados, clientes,
competidores) y facilitan la colaboracion con éstas a lo largo de todo el proceso
de desarrollo de productos y/o servicios. En otras palabras, la contribucién de

las partes interesadas (stakeholders) a los procesos de innovacion usando
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herramientas tecnolégicas puede realizarse en las fases de gestion de ideas,

desarrollo y comercializacion de éstas.

e Enlos casos de estudio revisados, se encontré que las dos razones principales
por las cuales las empresas establecen colaboraciones con otras empresas
(incluso competidores) son: 1) satisfacer una necesidad tecnoldgica o de
conocimiento especifica y 2) mejorar y ampliar los portafolios de productos y/o
servicios ofrecidos. Estas colaboraciones proporcionan una serie de beneficios
(ej. desarrollo mas rapido de productos y/o servicios y reduccién de costos), los
cuales permiten que las compafias reaccionen efectivamente a los
requerimientos del mercado, obteniendo mayor productividad, competitividad y

liderazgo.

e Los hallazgos derivados de la revision de literatura inicial (fase de
contextualizacién) relacionados con los vinculos establecidos entre las
universidades y las industrias para la transferencia de conocimiento, son
ratificados y complementados con los resultados provenientes de la
identificacion de practicas de innovacion abierta en los casos de estudio. Se
encontrd que la transferencia de conocimiento entre estos actores (universidad
e industria) se realiza a través de las siguientes vias: consultoria, transferencia
de talento humano (de la industria a la universidad y viceversa), financiacion de
proyectos de investigacion en universidades y acuerdos de investigacion

conjunta.

e En todos los casos de estudio revisados, se evidencié que las empresas que
han adoptado un enfoque abierto de innovacion, contindan invirtiendo en I+D a
nivel interno. Lo anterior esta alineado con los hallazgos de Chesbrough &
Crowther*’?, los cuales sefialan que los procesos de innovacion gestionados
externamente funcionan como un complemento de las actividades internas de
[+D.

472 CHESBROUGH y CROWTHER, Op. cit., p. 235.
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Uno de los principales retos para la adopcion del modelo de innovacion abierta
esta relacionado con el cambio cultural. En la literatura se han identificado dos
sindromes que las empresas deben superar para facilitar la adopcion de este
modelo emergente: (1) la desconfianza hacia la calidad, la disponibilidad y la
capacidad de las ideas de otros y (2) la tendencia a monopolizar el uso de sus
innovaciones tan solo dentro de su propio negocio. Para tal fin, las empresas
estudiadas en los casos revisados han implementado una serie de practicas,
entre éstas: el fomento de la innovacién abierta en toda la organizacion, la
formacion del personal en aspectos relacionados con comunidades y redes, la
contratacion de personal empatico y emprendedor de diferentes procedencias
y el fomento de la participacion de los trabajadores en los procesos de

innovacion.

El paradigma de la innovacién abierta también se ha extendido al sector
publico, fomentando la contribucién de los ciudadanos en la solucién de

problemas de caracter social.

La mayoria de las empresas estudiadas han concentrado sus esfuerzos en el
aumento de la participacion de los empleados y la comunidad en general en los
procesos de gestion de la innovacion. Para tal fin, han establecido plataformas
colaborativas para la resoluciéon de retos y busqueda de ideas y han
implementado mecanismos de incentivos monetarios y no monetarios (ej.

reconocimiento publico) para mantener motivados a los innovadores.

La integracion de las ideas provenientes de fuentes externas y la colaboracion
con otras organizaciones en la gestion de la innovacibn son procesos
estandarizados dentro de algunas de las empresas estudiadas. Lo anterior
mejora el desempefio de la innovacion abierta y permite la evaluacion de este

modelo a través de métricas predefinidas.
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7. RECOMENDACIONES

Realizar estudios centrados en la adopcién del modelo de innovacion abierta
teniendo en cuenta sectores especificos de la economia, por ejemplo, en otras
empresas del sector servicios tales como restaurantes, hoteles, etc. Para tal
fin, resulta conveniente identificar experiencias tales como la del Restaurante
El Bulli, en el cual se ha incorporado activamente el conocimiento de actores
externos para proporcionar a los clientes experiencias gastronomicas

radicalmente diferentes.

En la revision de los casos de estudio se encontré que las empresas colaboran
activamente con las universidades obteniendo una serie de ventajas tales
como: acceso a nuevos conocimientos, uso de las instalaciones e
infraestructura tecnologica de estas instituciones, reduccion de los costos
asociados al desarrollo de tecnologias e identificacion de empleados
potenciales. Por ello, es importante que en Colombia se fomenten desde
diferentes organizaciones tales como: la Superintendencia de Industria y
Comercio, las Camaras de Comercio Regionales y las Universidades Publicas
y Privadas, mecanismos que permitan la colaboracion entre el gobierno, la
academia y las empresas, para unificar los esfuerzos y recursos que se
invierten en 1+D y contribuir de forma mas directa a la competitividad regional y

nacional.

Se sugiere que las proximas investigaciones que se centren en la identificacién
de practicas de referencia, se realicen con base en estudios de caso, dado que
éstos proporcionan practicas que se han implementado en las empresas y han

resultado Utiles para el desempefio de las mismas.
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ANEXOS

Anexo A. Literatura revisada para la identificacion de una tipologia de las
dimensiones de Innovacion Abierta.
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Anexo A. (Continuacién)

Titulo Autor(es) G d?, L e
publicacién citaciones
Open and closed innovation -
different innovation cultures for | Herzog, Philipp 2010 1
different strategies.
Organlzm_g .for_ e>.(temal technology Chiaroni, Davide
commercialization: evidence from a . o
. . Chiesa, Vittorio 2011 1
multiple case study in the g, .
T Frattini, Federico
pharmaceutical industry.
Moving resources across permeable | Lind, Frida
project boundaries in open network | Holmen, Elsebeth 2012 0
contexts. Pedersen, Ann-Charlot
Otros documentos incluidos
Beyond high tech: early adopters of | Chesbrough, Henry 2006
open innovation in other industries. | Crowther, Adrienne 126
Gassmann, Oliver
The future of Open Innovation. Enkel, Ellen 2010 44
Chesbrough, Henry
. . .| Mortara, Letizia University of
How to implement open innovation: )
, Napp, Johann Cambridge
Lessons from studying large lacik. Imk 2009 . ;
multinational companies ng  Im c Institute or
' Minshall, Tim. Manufacturing
- Ford, Chris . .
Realising the wvalue of Open Sureka, Prateek 2012 Big Innovation

Innovation.

Reid, Benjamin

Centre

138
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Anexo C. Tipologia de las dimensiones de la Innovacion Abierta

Clasificacion de las dimensiones de la innovacion abierta de acuerdo a la
direccion del flujo del conocimiento y/o la tecnologia

Segln Chesbrough*’3, el modelo de innovacién abierta reconoce que la ventaja
competitiva hoy en dia proviene de la innovacion abierta entrante (inbound open
innovation) y la innovacién abierta saliente (outbound open innovation). La primera
se refiere al aprovechamiento de los descubrimientos de otros. La segunda,
sugiere que en lugar de depender totalmente de trayectorias tradicionales al
mercado (comercializacion de productos y/o servicios), las empresas pueden
buscar organizaciones externas con modelos de negocio que se adapten mejor a
comercializar una tecnologia determinada. Adicionalmente, Chesbrough en
publicaciones posteriores (2009474 y 201247), diferencia tres procesos principales
en la innovacion abierta: el proceso de afuera hacia adentro (the outside-in
process), el proceso de adentro hacia afuera (the inside-out process) y el proceso
acoplado (the coupled process). El ultimo proceso hace referencia a la

combinacion de los dos anteriores.

Asi mismo, Van de Vrande et al.*’¢, partiendo de la definicion de Innovacién
Abierta introducida por Chesbrough’’, la cual contempla el “uso intencionado de
entradas y salidas de conocimiento con el objetivo de acelerar la innovacion

interna y ampliar los mercados para el uso externo de la innovacion,

43 CHESBROUGH, Henry y CROWTHER, Adrienne Kardon. Beyond high tech: early adopters of
open innovation in other industries. En: R&D Management. Junio, 2006. Vol. 36, no. 3, p. 229.

474 ENKEL, Ellen, GASSMANN, Oliver y CHESBROUGH, Henry. Open R&D and open innovation:
exploring the phenomenon. En: R&D Management. Septiembre, 2009. vol. 39, no. 4, p. 312.

475 CHESBROUGH, Henry. Bringing Open Innovation to Services. En: MIT Sloan Management
Review. Enero-marzo, 2012, vol. 52, no. 2, p. 88.

476 VAN DE VRANDE, Vareska, DE JONG, Jeroen P.J.,, VANHAVERBEKE, Wim y DE
ROCHEMONT, Maurice. Open innovation in SMEs: Trends, motives and management challenges.
En: Technovation. Junio, 2009, vol. 29, no. 6-7, p. 424.

477 CHESBROUGH, Henry, VANHAVERBEKE, Wim y WEST, Joel. Open Innovation: A New
Paradigm for Understanding Industrial Innovation. En: CHESBROUGH, Henry, VANHAVERBEKE,
Wim and WEST, Joel. Open Innovation: Researching a New Paradigm. Oxford University Press,
2006. p. 1.
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respectivamente”, distinguen dos dimensiones principales: el uso intencionado de
entradas o exploracion de tecnologia y el uso intencionado de salidas o

explotacion de la tecnologia.

De forma similar, Lichtenthaler distingue en sus publicaciones (200848, 200947°,
2009480 201048, 20114%?) la exploracion, la retencién y la explotacion del
conocimiento interno y externo como los procesos criticos para lograr una vision

integrada de la gestion del conocimiento en el contexto de la innovacién abierta.

Por su parte, Herzog*® distingue entre el aprovisionamiento de tecnologia
(technology sourcing) y la comercializacion de la tecnologia (technology

commercalization) como las dos dimensiones de la innovacion abierta.

Por ultimo, Lind, Holmen & Pedersen*®* sugieren un marco para el andlisis del flujo
de recursos con base en dos aspectos: la direccion, la cual se refiere al punto de
partida del recurso ya sea fuera o dentro del proyecto, y el modo, que hace
referencia a la cantidad de veces que un recurso cruza los limites de un proyecto
ya sea unidireccional (si pasa una vez) o bidireccional (si pasa dos veces).
Basados en estos dos aspectos, los autores proponen los cuatro procesos

mostrados en la Figura 13.

478 LICHTENTHALER, Open Innovation in Practice: An Analysis of Strategic Approaches to
Technology Transactions, Op. cit., p. 150.

479 LICHTENTHALER, Outbound open innovation and its effect on firm performance: examining
environmental influences, Op. cit., p. 317.

48 | ICHTENTHALER, Ulrich y ERNST, Holger. Opening up the innovation process: the role of
technology aggressiveness. En: R&D Management. 2009, vol. 39, no. 1, pp. 38-54.

481 | ICHTENTHALER, Ulrich y LICHTENTHALER, Eckhard. Technology Transfer across
Organizational Boundaries: Absorptive Capacity and Desorptive Capacity. En: California
Management Review. Octubre-Diciembre, 2010, vol. 53, no. 1, p. 154.

482 | ICHTENTHALER, Ulrich. Open Innovation: Past Research, Current Debates, and Future
Directions. En: Academy of Management Perspectives. Febrero, 2011, p. 80.

48 HERZOG, Philipp. Open and Closed Innovation. Different Cultures for Different Strategies. 2 ed.
Alemania: Gabler, 2011. p. 28.

484 LIND, Frida, HOLMEN, Elsebeth y PEDERSEN, Ann-Charlott. Moving resources across
permeable project boundaries in open network contexts. En: Journal of Business Research.
Febrero, 2012, Vol. 65, no. 2, p. 178.
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Figura 13. Flujo de los recursos a través de las fronteras de un proyecto de innovacién abierta.
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Fuente: Lind, Holmen & Pedersen. Moving resources across permeable project boundaries in open
network contexts

A continuacion, se resumen cronoldgicamente los hallazgos mas importantes de la
investigacién relacionados con la clasificacion de las dimensiones de la innovacién
abierta de acuerdo con el flujo del conocimiento, la tecnologia y/o los recursos a
través de las fronteras permeables de la organizacion.
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Tabla 6. Clasificacion de las dimensiones de la Innovacion Abierta de acuerdo al flujo del conocimiento.

Clasificacion de las

Fecha Autor : . Concepto
dimensiones b
Innovacién abierta entrante Aprovechamiento de los descubrimientos de otros. No depender del
(Inbound Open Innovation) departamento de 1+D.
Junio, 2006 Chesbrough, Henry . : . Busqueda de organizaciones externas con modelos de negocio que
Innovacién abierta saliente : S .
. se adapten mejor a la comercializacion de una tecnologia
(Outbound Open Innovation) . ! .
determinada. No so6lo depender de rutas internas a los mercados.
L . Absorcion de tecnologias externas, por medio de contratos de
Adquisicién de tecnologia externa Lo . : . -
adquisicion de licencias o alianzas estratégicas.
Febrero, . : — - — .
2008 Lichtenthaler, Ulrich _ Comerc_|allza0|9n de activos tecnolo_glcos por m_ed|o de ca_nales
Explotacion de tecnologia externa | alternativos (ej. acuerdos de concesiéon de licencias de propiedad
intelectual o alianzas estratégicas).
Van de Vrande, Actividades de innovacion que permiten la captura y el beneficio de
Vareska Exploracién de tecnologia recursos externos de conocimiento para mejorar los desarrollos
Junio, 2009 De Jong, Jeroen P tecnoldgicos actuales.
Vanhaverbeke, Wim — X » -
De Rochemont, Explotacion de tecnologia Actividades de innovacién que aprovechan las capacidades
Maurice P g tecnoldgicas existentes fuera de las fronteras de la organizacion.
Proceso de afuera hacia adentro | Enriquecer la propia base de conocimientos de la empresa a través
(Outside-in process) de la integracién de proveedores, clientes y otras fuentes externas.
Obtener ganancias a través de la comercializacion méas rapida de
Proceso de adentro hacia afuera | ideas en el mercado o por medio de canales alternativos tales como
. Enkel, Ellen . . . R .
Septiembre, Gassmann. Oliver (Inside-out process) la venta de propiedad intelectual y/o la multiplicacién de tecnologias
2009 Chesbrougﬁ Henry transfiriendo ideas a otras compaiiias (capital de riesgo).
' Co-crear principalmente con socios complementarios a través de
Proceso acoplado alianzas, acuerdos de cooperacién y empresas conjuntas (joint
(Coupled process) ventures). En este proceso se combinan los dos anteriores, es decir,
se desarrolla y comercializa la innovacion conjuntamente.
Aprovisionamiento de tecnologia . . .
. Innovar internamente o adquirir tecnologias de fuentes externas.
(Technology sourcing)
Enero, 2011 Herzog, Philipp Aplicar la tecnologia desarrollada internamente en los productos o

Comercializacion de tecnologia
(Technology commercialization)

servicios y comercializarlos a través de los propios canales de
distribucion o, comercializar la tecnologia externamente (ej. por
medio de venta de licencias de propiedad intelectual).

145




Tabla 6. (Continuacién).

Clasificacion de las

Fecha Autor . . Concepto
dimensiones
Exploracion de conocimiento Generacién de nuevos conocimientos dentro de la empresa (ej.
interno invenciones resultantes de la investigacion).
Exploracion de conocimiento - - . .
externo Abastecimiento de conocimiento a través de socios externos.
Retencion de conocimiento Almacenamiento del conocimiento dentro de la empresa a lo largo
Febrero, . . interno del tiempo.
Lichtenthaler, Ulrich — — PO — .
2011 Retencion de conocimiento Mantenimiento  del conocimiento  dentro las  relaciones
externo interinstitucionales de una empresa, tales como alianzas.
Explotacion de conocimiento Aplicacion interna del conocimiento en los propios productos de la
interno compafiia.
Explotacion de conocimiento Transferencia de conocimiento hacia el exterior (ej. licencias de
externo tecnologia).
. La base de recursos de la empresa se enriquece a través de fuentes
Proceso de afuera hacia adentro e ) :
o externas de conocimiento tales como: clientes, proveedores,
(Outside-in process) T L : . L
instituciones publicas y comerciales de investigacion, entre otras.
. . : Las ideas se convierten en productos y/o servicios para comercializar
Lind, Frida Proceso de adentro hacia afuera . enp y 0S pare
Eebrero Holmen. Elsebeth (Inside-out process) a través de canales internos y/o se transfieren ideas a otras
' ' comparniias (ej. por medio de la venta de propiedad intelectual).
2012 Pedersen, Ann- P (el. p prop )

Charlot

Proceso bumeran
(Boomerang process)

Los resultados fluyen fuera de las fronteras de la compafiia y
regresan de nuevo en una forma modificada.

Proceso transitorio
(Passing on process)

Una empresa recibe una idea externa, la cual experimenta y revisa
por un tiempo. Luego, la devuelve a la empresa que la origind o la
trasfiere a otra.
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Clasificacion de las dimensiones de la innovacién abierta acuerdo a las
corrientes de investigaciéon en el area de innovacién abierta.

West & Gallagher*® basados en su definicion de innovaciéon abierta (*), sefialan
que en la préactica la integracion de la innovacién interna y externa implica tres

aspectos principales:

1) La maximizacién: las empresas necesitan una amplia gama de estrategias
para maximizar el rendimiento de la innovacion interna, es decir, no sélo
aprovechar sus capacidades internas en la creacién y mejora de los productos
y/o servicios de la compafiia, sino también, emplear otro tipo de alternativas
tales como la concesion o venta de licencias de propiedad intelectual, el uso de
patentes mancomunadas e incluso la donacion de tecnologia para estimular la
demanda de otros productos.

2) Incorporacién: La existencia de conocimiento externo no provee beneficios a
la empresa si ésta no puede identificar el conocimiento relevante e incorporarlo
en sus actividades de innovacion. Esto requiere exploracion, capacidad de
absorcion y voluntad politica para incorporar estos conocimientos.

3) Motivacion: el conocimiento externo Util para el proceso de innovacion es
proporcionado por una persona o una entidad, por ello, es importante identificar
los factores que motivan a un individuo 0 a una organizacion a aportar sus
conocimientos.

Por otro parte, Enkel, Gassmann & Chesbrough*® sugieren que la innovacion

abierta estd basada en varias teorias de la investigacion, las cuales se clasifican

en nueve perspectivas:

485 WEST, Joel y GALLAGHER, Scott. Challenges of open innovation: the paradox of firm
investment in open-source software. En: R&D Management. Junio 2006, vol. 36, no. 3, p. 320.

(*) La innovacioén abierta se refiere al fomento y la exploracion sistematica de una amplia gama de
fuentes internas y externas de oportunidades de innovacién, conscientemente integrando esta
exploracion con las capacidades y recursos de la empresa, y ampliamente explotando esas
oportunidades a través de multiples canales.

486 ENKEL, Ellen, GASSMANN, Oliver y CHESBROUGH, Henry. The future of open innovation. En:
R&D Management. Febrero, 2010, Vol. 40, no. 3, p. 214.
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1)

2)

3)

4)

5)

Perspectiva espacial: hace referencia a la investigacion sobre la globalizacién
de la innovacién. Un ejemplo de esto, son las nuevas tecnologias de la
informacion y comunicacion, las cuales facilitan la creacion de equipos de [+D
virtuales y procesos de innovacion descentralizados.

Perspectiva estructural: muestra que la division del trabajo se ha
incrementado en el contexto de innovacion, por ejemplo, existe una fuerte
tendencia hacia la subcontratacion y las alianzas de 1+D y la desagregacion de
las cadenas de valor de las industrias. Los autores mencionan que los factores
que impulsan estas tendencias son la reduccion de costos y la mayor
especializacion debido a que las tecnologias y los sistemas productivos son
cada vez mas complejos.

Perspectiva del usuario: este campo de la investigacion inicia con la
importancia de la participacion de los usuarios lideres (lead users) en el
proceso de innovacion*®’, el enfoque de los “toolkits”(*) en el desarrollo de
productos y/o servicios*® y la idea de la personalizacion en masa*®.
Actualmente, la innovacion a través del usuario es uno de los campos mas
investigados en el contexto de innovacion abierta.

Perspectiva del proveedor: la integracién de los proveedores en el proceso
de innovacion puede incrementar significativamente el desempefio de éste en
la mayoria de las industrias, sin embargo, este topico no ha sido ampliamente
abordado en la investigacion.

Perspectiva del aprovechamiento: se refiere al uso de las capacidades
internas de la organizaciébn asi como la multiplicacion de la propiedad

intelectual en nuevos mercados para generar ingresos adicionales.

487 \VON HIPPEL, Eric. The sources of innovation. New York: Oxford University Press, 1988, p. 106.
(*) El enfoque de “toolkits” implica la transferencia de necesidades de desarrollo de productos a los
usuarios, quienes son equipados con las herramientas necesarias para llevar a cabo estas labores.
488 \VON HIPPEL, Eric and KATZ, Ralph. Shifting Innovation to Users Via Toolkits. En: MIT Sloan
Management Review. Abril, 2002. p. 1.

489

FRANKE, Nikolaus and PILLER, Frank. Key Research Issues in User Interaction with

Configuration Toolkits in a Mass Customization System. En: The International Journal of
Technology Management. 2003, Vol. 26, no. 5-6, p. 578.
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6) Perspectiva del proceso: hace referencia a los tres procesos principales de la
innovacion abierta: el proceso de afuera hacia adentro (o exploracién), el
proceso de adentro hacia afuera (0 explotacion) y proceso acoplado
(combinacion de los dos procesos anteriores).

7) Perspectiva de las herramientas: abrir el proceso de innovacién requiere un
conjunto de instrumentos. Por ejemplo, el uso de sitios web facilita a las
empresas la integracion de personal externo que pueda aportar a la solucion
de problemas o a la generacién de ideas, ademas, permite a los clientes crear
o0 configurar su propio producto usando herramientas proporcionadas por las
mismas compaifiias.

8) Perspectiva institucional: se refiere al caracter abierto de este modelo de
innovacion, en el cual es posible mostrar inventos, hallazgos, descubrimientos
y conocimientos con una retribucién (a través de licencias de propiedad
intelectual) o sin ésta (por medio de iniciativas de software libre).

9) Perspectiva cultural: adoptar un modelo abierto de innovacion parte de una
mentalidad, por tal motivo, es fundamental generar un cultura abierta, la cual
puede ser influenciada por los valores propios de la organizacion o por medio
de instrumentos concretos tales como sistemas de incentivos, plataformas de
comunicacion, etc.

De forma similar, Lichtenthaler provee una clasificacion provisional (no es ni

mutuamente excluyente ni colectivamente exhaustiva) de las lineas de

investigacion claves para la innovacion abierta, estas son: las transacciones de
tecnologia, la innovacién a través del usuario, los modelos de negocio y los

mercados de innovacion*90,

Marcos conceptuales existentes para la implementacion de innovacion
abierta

Fundamentados en una investigacion sobre innovacion abierta llevada a cabo en
2007 y 2008 dentro de la Red de Innovacion Abierta de Cambridge (*), Mortara et

490 | ICHTENTHALER, Open Innovation: Past Research, Current Debates, and Future Directions,
Op. cit., p. 80.
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al.*®? identifican cuatro aspectos claves que las empresas deben enfrentar en el
momento de implementar innovacion abierta. En la Figura 14, se listan estos
aspectos y se detallan algunas sugerencias hechas por los empresarios

involucrados en el estudio.

Figura 14. Aspectos claves en la implementacién de Innovacién Abierta.

*El cambio hacia un enfoque abierto de innovacion requiere la
participacion directa de la alta direccion.

j *También se requieren cambios a nivel operacional.

*Equipos interdisciplinarios e independientes de innovacion abierta
que trabajan dentro de la configuracion tradicional de empresa.

Procedlmientos *Establecimiento de cierta infraestructura y herramientas para apoyar
la innovacién abierta. ej. sistemas de recoleccion de inteligencia,
funciones que gestionan el capital de riesgo corporativo.

*La formacién es esencial cuando se estda preparando a la
organizacion para la innovacion abierta.

+Cambios apropiados en la estructura de incentivos son esenciales
para implementar con éxito el modelo de innovacion abierta.

Fuente: Mortara et al, How to implement open innovation: Lessons from studying large multinational
companies

De modo similar, Ford, Sureka & Reid*®? proponen un marco de “bloques de

construccion” (Figura 15) para la implementacion de innovacion abierta.

(*) Red organizada por el Instituto de Manufactura de la Universidad de Cambridge y financiado por
Unilever y el Centro Integrado de Conocimientos de Cambridge.

49" MORTARA, Letizia, NAPP, Johann, SLACIK, Imke y MINSHALL, Tim. How to implement open
innovation: Lessons from studying large multinational companies. Cambridge. 2009. p. 20.

492 FORD, Chris, SUREKA, Prateek y REID, Benjamin. Realising the Value of Open Innovation.
London. 2012. p. 21.
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Figura 15. Bloques de construccién para la Innovacion Abierta

Interacciones con el
ecosistema

Fuente: Ford, Sureka & Reid. Realising the Value Of Open Innovation

Chiaroni, Chiesa & Frattini®® construyeron un marco conceptual para la adopcion
de Innovacion Abierta (Figura 16), en el cual involucran tres aspectos. En primer
lugar, toman de referencia las dos dimensiones principales de la innovacion
abierta, es decir, la exploracidén (innovacion abierta entrante o proceso de afuera
hacia adentro) y la explotacion (innovacion abierta saliente o proceso de adentro
hacia afuera) de la tecnologia y/o el conocimiento. En segundo lugar, muestran
gue el paradigma de innovacion abierta se lleva a cabo a lo largo de un proceso
de tres fases: la descongelacion (unfreezing), el cambio (moving) y la
institucionalizacion (institutionalising). Por dltimo, sugieren que los factores
gerenciales que impulsan la innovacion abierta son: las redes, las estructuras
organizativas, los procesos de evaluacion y los sistemas de gestién del

conocimiento.

493 CHIARONI, Davide, CHIESA, Vittorio y FRATTINI, Federico. Unravelling the process from
Closed to Open Innovation: evidence from mature, asset-intensive industries. En: R&D
Management. Marzo, 2010, Vol. 40, no. 3, p. 225.
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Figura 16. Marco conceptual para la adopcién de Innovacién Abierta

DIMENSIONES DE LA
INNOVACION ABIERTA
A

Explotacién

Exploracion

Redes Descongelamiento

Estructuras organizativas )
Cambio

Procesos de evaluacion
Sistemas de gestion del Institucionalizacion
conocimiento

FACTORES GERENCIALES QUE PROCESO DE IMPLEMENTACION

IMPULSAN LA INNOVACION DE LA INNOVACION ABIERTA
ABIERTA

Fuente: Chiaroni, Chiesa & Frattini. The Open Innovation Journey: How firms dynamically
implement the emerging innovation management paradigm.
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Anexo D. Practicas de Innovacién Abierta identificadas en los casos de estudio.

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Existe un alto directivo que gestiona los procesos relacionados
con la innovacién abierta.

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa multinacional farmacéutica.

El gestor de los procesos de innovacion se mantiene
involucrado en la integracion de las tecnologias o ideas
externas.

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa del sector publico.

Liderazgo — - — -
El directivo encargado de los procesos de innovacion gestiona L .
. : L Empresa multinacional farmacéutica.
las relaciones con los socios de conocimiento.
— . - Empresa de telecomunicaciones.
Los directivos de I+D estan a cargo de los planes estratégicos P .
P o Empresa proveedora de soluciones de software.
de tecnologia e innovacion. S ;
Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa productora y comercializadora de cosméticos.
Empresa proveedora de soluciones de Ingenieria y Software.
La innovacion abierta esta alineada con la mision, los objetivos y | Empresa proveedora de soluciones de software.
la estrategia de la empresa y ha sido incorporada de manera | Empresa multinacional farmacéutica.
explicita en la narrativa de los elementos del direccionamiento | Empresas multinacionales de bienes de consumo.
estratégico. Entidades financieras.
Empresa global lider en redes.
Empresa de alimentos.
a La estrategia corporativa y de innovacion incluye la inversién en Todos los casos revisados
< 1+D a nivel interno. )
O| . . ., . . . . . .
g La estrategia de innovacién incluye el intercambio de | Empresa multinacional de bienes de consumo.
5 Misién conocimientos con actores externos. Empresa multinacional de tecnologia y consultoria
O L) - . ’
g Objetivos y Empresa prodgctqra y comercializadora de vehiculos vy
S Estrategia componentes _elec_trlcos. '
S Empresa multinacional de bienes de consumo.
& Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.
T i Empresas multinacionales farmacéuticas.
& La colaboracién con actores externos es parte fundamental de -~ »
w Empresa productora y comercializadora de cosméticos.

la estrategia de innovacion.

Empresa de disefio automotriz.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.

La estrategia de innovacion es flexible con objetivos adaptables.

Empresa proveedora de soluciones de software.

Los objetivos de innovacion contemplan la implementacion de
practicas de innovacion abierta.

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa multinacional farmacéutica.
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Anexo D. (Continuacion)

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Facilitadores aerenciales

Estructuras y
Sistemas

Establecimiento de un equipo dedicado a la gestion la
innovacion abierta dentro de la organizacion.

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de alimentos.

Exploracion y adquisicion de
conocimiento externo.

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresas de telecomunicaciones.

Empresa multinacional farmacéutica.

Empresa automotriz.

Empresa global lider en redes.

Explotacion de las tecnologias

Existencia de un grupo, | Soo - o

unidad o individuo dentro de

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa multinacional de tecnologia y consultoria.
Empresa global lider en redes.

la empresa que gestiona
aspectos especificos de la
innovacion abierta.

Herramientas tecnologicas de
innovacion abierta.

Empresas de telecomunicaciones.
Empresa de Consultoria de Disefio e Innovacion.
Empresa del sector publico.

Relaciones y colaboraciones
con otras organizaciones.

Empresas multinacionales farmacéuticas.

Empresa proveedora de soluciones de software.

Empresa de Ingenieria y Desarrollo de Software.

Empresa productora y comercializadora de cosméticos.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados
Empresa de alimentos.

Establecimiento de unidades de negocio flexibles con jerarquias
planas.

Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa consultora de disefio e innovacion.

Las actividades de innovacion abierta estan centralizadas en las
unidades de Innovacion y Desarrollo.

Empresa productora y comercializadora de cosméticos.
Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.

Aprendizaje
Organizativo y
Gestion del
Conocimiento

Organizacion y/o participacion en ferias, foros u otros eventos
donde se integren conocimientos de diferentes actores.

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa de telecomunicaciones.

Empresa del sector publico.

Empresa de impresoras 3D.

Empresa global lider en redes.

Empresa de alimentos.

Configuracion de una red de contactos informales.

Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa de Telecomunicaciones.

Establecimiento de redes de conocimiento.

Empresas multinacionales de bienes de consumo.

Empresa proveedora de soluciones de software.

Entidad bancaria. Empresa de |+D.

Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.
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Anexo D. (Continuacién)

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Facilitadores aerenciales

Aprendizaje
organizativo y
gestion del
conocimiento

Uso de herramientas tecnoldgicas para fomentar la colaboracion
en la gestién de la innovacion (ej. wiki, blogs, redes sociales,

aplicaciones web).

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresas de Telecomunicaciones.

Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa de Consultoria de Disefio e Innovacion.
Empresa multinacional farmacéutica.

Empresa del sector publico.

Empresa productora y comercializadora de cosméticos.
Empresa productora de alimentos.

Empresa de 1+D.

Empresa multinacional de energia.

Entidad bancaria.

Empresa automotriz.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.

Colaboracién con universidades.

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa multinacional de tecnologia y consultoria,
Empresa productora y comercializadora de cosméticos.
Empresa de Ingenieria y Desarrollo de Software.
Empresas multinacionales farmacéuticas.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa de 1+D.

Empresas automotrices.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.

Colaboracion con otras empresas.

Empresa productora y comercializadora de vehiculos vy
componentes eléctricos.

Empresas multinacionales farmacéuticas.

Entidad bancaria.

Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.
Empresa de 1+D.

Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresas automotrices.

Empresa de disefio automotriz.

Empresa multinacional de energia.

Empresa global lider en redes.

Empresa de alimentos.
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Anexo D. (Continuacién)

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Aprendizaje
organizativo y
gestion del
conocimiento

Creacion de comunidades de practica.

Empresa del sector publico.

Empresa multinacional farmacéutica.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.

Asignacion de
recursos

Inversién en 1+D a nivel interno.

Todos los casos revisados.

Financiamiento de proyectos de investigacion en universidades.

Empresa multinacional de tecnologia y consultoria.
Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de telecomunicaciones.

Financiamiento de negocios de alto riesgo (start-ups).

Empresa global lider en redes.

Contratacion del personal que gestiona las actividades de
innovacion abierta.

Empresa de Telecomunicaciones.
Empresa de Consultoria en Disefio e Innovacion.
Empresa del sector publico.

Recompensas monetarias para los innovadores

Empresas intermediarias de innovacion.

Empresas de Telecomunicaciones.

Empresa multinacional de tecnologia.

Empresa del sector publico.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.

Facilitadores aerenciales

Cultura
organizativa

Los principios de innovacion abierta son difundidos en toda la
organizacion.

Empresa de telecomunicaciones.
Empresa multinacional de bienes de consumo.

Fomento del trabajo colaborativo.

Empresas de telecomunicaciones.

Entidad bancaria.

Empresa multinacional farmacéutica.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.

Formacion del personal relacionados con

comunidades y redes.

en aspectos

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de telecomunicaciones.
Empresa global lider en redes.

Vinculacién de personal de distintas procedencias.

Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa automotriz.

Empresa global lider en redes.

Empresa de alimentos.

Formacion de equipos de trabajo multidisciplinario.

Empresa de Consultoria en Disefio e Innovacion.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.
Empresa de alimentos.

Personal empatico y emprendedor.

Empresa de Consultoria en Disefio e Innovacion.
Empresa de alimentos.
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Anexo D. (Continuacién)

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Cultura
organizativa

Fomento de la participacion del
procesos de innovacion.

personal en los

Entidad bancaria.

Empresa multinacional de energia.

Empresa de +D.

Empresa proveedora de soluciones de software.

Empresa multinacional de bienes de consumo.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa global lider en redes.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.

Iniciacion y
toma de
decisiones

Motivacién de la generacion de ideas usando

incentivos monetarios.

Empresas intermediarias de innovacion.

Empresas de Telecomunicaciones.

Empresa multinacional de tecnologia.

Empresa del sector publico.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.

Motivacién de la generacion de ideas usando

incentivos no monetarios.

Empresas de telecomunicaciones.
Empresa del sector publico.
Empresa de impresoras 3D.

Estandarizacion de los procesos de gestion de ideas.

Empresa consultora de disefio e innovacion.
Empresa automotriz.

Empresas intermediarias de innovacion.
Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de telecomunicaciones.

La toma de decisiones relacionada con la integracion y
desarrollo de ideas y tecnologias provenientes de
fuentes externas involucra diferentes unidades de la
organizacion.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa proveedora de soluciones de software.

Empresa multinacional de bienes de consumo.

Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.

Procesos de nedocio

Gestion de
portafolios

Ampliacién del portafolio de proyectos a través de la
colaboracion con diferentes socios (proveedores,
universidades, competidores).

Empresa multinacional de bienes de consumo.

Empresa productora y comercializadora de vehiculos y componentes
eléctricos.

Empresas multinacionales farmacéuticas.

Empresa proveedora de soluciones de software. Empresa multinacional
de tecnologia y consultoria,

Empresa productora y comercializadora de cosméticos.

Entidad bancaria.

Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.

Empresas automotrices.

Empresa de telecomunicaciones.
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Anexo D. (Continuacién)

Dimensiones

Practicas Organizativas

Empresas que las han implementado

Emprendimiento corporativo externo.

Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.
Empresa multinacional de tecnologia y consultoria.
Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa automotriz.

Procesos de neaocio

Gestion de Empresa de disefio automotriz.
portafolios Empresa automotriz.
- Lo Empresa multinacional de bienes de consumo.
Emprendimiento corporativo interno. .
Empresa global lider en redes.
s . . . . Empresa multinacional de bienes de consumo.
Adquisicion de licencias de propiedad intelectual. S
Empresa de telecomunicaciones.
Estandarizacion de los procesos relacionados con Empresa multinacional de bienes de consumo.
. > P p Empresa de telecomunicaciones.
la integracion de las tecnologias externas en los ) e . . .
. - Empresa fabricante de vidrio, cerdmica y materiales relacionados.
proyectos de innovacion. ;
Empresa de alimentos.
Desarrollo de procedimientos internos para | Empresa productora y comercializadora de cosméticos.
establecer y mantener proyectos de investigacion | Empresa multinacional farmacéutica.
Gestion de colaborativa. Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.
Droyectos Empresa multinacional de bienes de consumo.

Estandarizacion de los procesos relacionados con
la gestidn de la propiedad intelectual.

Empresa de Telecomunicaciones.
Empresa automotriz.
Empresa de alimentos.

Desarrollo de métricas para evaluar el éxito de los
proyectos de innovacién abierta.

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de telecomunicaciones.

Empresa global lider en redes.

Empresa de alimentos.

Comercializacion

Exploracion de mercados nuevos y existentes.

Empresas automotrices.
Empresa proveedora de soluciones de software.
Empresa fabricante de vidrio, ceramica y materiales relacionados.

Evaluacion de los productos y/o servicios
potenciales en colaboracién con los clientes.

Empresa automotriz.

Empresa de disefio automotriz.

Empresa multinacional de bienes de consumo.
Empresa de telecomunicaciones.

Venta de licencias de propiedad intelectual

Empresas multinacionales de bienes de consumo.
Empresa de disefio automotriz.

Empresa de telecomunicaciones.

Empresa multinacional de comunicaciones y tecnologia.
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Anexo E. Empresas estudiadas en los casos revisados..

Articulo(s) de referencia

Nombre de la

Tipo de empresa

Grupo

empresa
OpenIDEO IDEO Eg?pr?sa consultora de |
isefio e innovacion.
InnoCentive.com (A) . .

. . Empresa intermediaria
InnoCentive.com (B) InnoCentive . o . I
. innovacion abierta.

InnoCentive.com (C)
BP's Office of the Chief Technology L
> e X Empresa multinacional

Officer: Driving Open Innovation BP de eneraia I
through an Advocate Team. gia.
MakerBot: Challenges in Building a MakerBot Empresa de impresoras "
New Industry. 3D.

Bankinter Entidad bancaria. I

Open Innovation in an Enterprise 3.0
framework: Three case studies.

Telefénica I1+D

Empresa de 1+D.

Repsol

Empresa multinacional
de energia.

The Role of the Innovation Capitalist
in Open Innovation. A Case Study and
Key Lessons Learned

IP2Biz LLC

Empresa intermediaria
de innovacion.

Implementing Open Innovation in the
Public  Sector. The case of
Challenge.gov

Gobierno de EEUU

Empresa publica.

Networking as a Means to Strategy
Change. The case of open innovation
in mobile telephony.

Nokia

Empresa multinacional
de comunicaciones y
tecnologia.

The role of technology in the shift
towards open innovation. The case of
Procter & Gamble.

Methods of  Open Innovation
Knowledge Sharing Risk Reduction: A
Case Study.

Procter & Gamble

Empresa multinacional
de bienes de consumo.

Open Innovation and Control: A case
from Volvo.

Volvo

Empresa automotriz.

Managing online wusers in Open
innovation the case of a Nordic
telecom company.

Compafiia nérdica de
telecomunicaciones

Empresa de
telecomunicaciones.

Open Innovation in the Automotive
Industry: A Multiple Case-Study.

Empresa italiana
automotriz

Empresa automotriz.

Pininfarina

Empresa de disefio
automotriz.

Robert Bosch S.p.A.

Empresa automotriz.

Managing Open Innovation in SMEs.
The CAS Software AG Case Study.

CAS Software AG

Empresa proveedora de
soluciones de software.

Investigating the Critical Success
factors and Infrastructure of
Knowledge Management for Open
Innovation Adoption: The Case of
GlaxoSmithKline (GSK) in Egypt.

GlaxoSmithKline

Empresa multinacional
farmacéutica.
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Anexo E. (Continuacion)

Articulo(s) de referencia

Nombre de la
empresa

Tipo de empresa

Grupo

Expanding the open innovation
concept. The case of TOTVS.

TOTVS S/A

Empresa proveedora de
soluciones de software.

Open Innovation in EVs: A Case
Study of Tesla Motors.

Tesla Motors

Empresa productora y
comercializadora de
vehiculos y componentes
eléctricos.

Empresa multinacional

The Role of Open Innovation: Focus Astrazeneca farmacéutica. .
on the Pharmaceutical Industry. Eli Lilly Empresa multinacional I
farmacéutica.
Empresa productora y
Natura comercializadora de I
productos cosmeéticos.
Implementing Open Innovation: The Empresa multinacional
case of Natura, IBM and Siemens. IBM de tecnologia y Il
consultoria.
Empresa de Ingenieria y
Chemtech Desarrollo de Software. I
Open Innovation in a Cosmetic Firm: Empresa productora y
Developing Capabilities in Managing Natura comercializadora de [l
Communities cosméticos.
Access is the new ownership: A Case Empresa multinacional
Study of Unilever’s approach to open Unilever de bi Il
; X e bienes de consumo.
innovation.
The BBVA Innovation Network BBVA Entidad bancaria. I
Amway Emp_resa multinacional I
de bienes de consumo.
British Empresa de

Open Innovation: Enhancing Idea

Generation through Collaboration.

Telecommunications

telecomunicaciones.

Cisco Systems

Empresa global lider en
redes.

Corning

Empresa fabricante de
vidrio, ceramica 'y
materiales relacionados.

General Mills

Empresa de alimentos.
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Anexo F. Soporte envio del articulo

El articulo resultado de la realizacién del proyecto fue traducido y enviado al siguiente evento:
http://www.icesm.org/sub.htm

2014 International Conference on Economics, Society and Management

El soporte de su envio se observa a continuacion:

IATECIT AR \ Help Signout
‘ ICESM 2014 (author) —
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Withcram

The submission has been saved!
Paper 21
Tale: Open Inncvztion Practices: A Literature Review of Case Studies
Papar: BDE {Apr 24, 15:37 GMT)
open mnovation
Auther practices
keywords: case studies

literatura revien

open mnovation (776}, open innovation practice (221}, op=n inncvation model {S3), innovation management {35), innovation process (€0, organzational innovation (70), innowation strategy (70], industrial
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keyphrzzes:  zdriana paolz lzon (£7), opan innovation concent (47), innovation management research (47), quslitative content anzlysis [47), multiple cas= study (47), tatizna rodnguez torre (47), edna rooo bravo [47),

pzolz l=on arenz (47), bacheler degres (40)

The purpese of this artide is to peovide relevant open innavation practices within the multidimensional framewerk of organizational innovation proposed by Crossan & Apaydin. For this zim, qualitztive content
anzlysis of tzze studies was performed using the softwars MAXQDA. In order to do 3o, case studies were cerved from searching datzbases as Harvard Business for Educators, 151 Web of Knorledes, Proguest,

fbstact Y ? R T ek s 2 . Sy =S : o = Z S > A . R
Wiley Online Library 2nd Ebsco Host. Furthermars, 2 web analysis was condudted and finally, s significant number of open innovation practices wers identifizd within three mzin dimensions: Leadership,
Mznzgerizl Levers and Business Process.
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