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Aviso

El contenido y andlisis escritos en este documento no constituyen una promesa de resultados
futuros. La informacion, sugerencias y criterios en este documento hacen referencia a las
actividades basadas en las experiencias profesionales de la Autora.
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INTRODUCCION

La siguiente guia es una introducciéon a los conceptos de innovacién abierta y vinculacién
corporativa con startups.

En primera instancia, conoceremos la historia del término y su definicion a través de la
comparacion entre innovacion abierta e innovacion cerrada. A medida que vayamos avanzando en
las secciones, nos adentraremos, con la ayuda de ejemplos reales, en los beneficios de la innovacién
abiertay cdmo ha sido implementada por distintas organizaciones a nivel global.

Una vez presentados los beneficios, profundizaremos en los distintos tipos de acciones de
innovacién abierta y sugerencias sobre como podemos aplicar estas acciones a nuestra
organizacion.

Para finalizar, recorreremos los desafios asociados a la innovacién abierta con el objetivo de sentar

las bases para tomar decisiones estratégicas a la hora de implementar acciones de innovacién
abierta.
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HISTORIA

Aungue el término "Innovacién abierta" se atribuye al Prof. Henry Chesbrough (2006) en 2003, el
concepto es mucho mas antiguo. Ya en el siglo XVII la colaboraciéon y el intercambio han sido la
norma en las comunidades cientificas, en ese entonces los cientificos de toda Europa estaban en
contacto entre si, compartiendo los resultados de sus experimentos y las teorias basadas en estos
resultados con el afan de poder nutrirse mutuamente y avanzar en sus desarrollos. Al mismo
tiempo, limitaciones se presentaban al momento de hacer posible estas colaboraciones debido a
tensiones o incluso guerras entre naciones, convirtiéndose en obstaculos para el progreso.

Volviendo a 2003, cuando el Prof. Chesbrough (2006) introdujo el concepto se referia a una
estrategia de innovacién para ser utilizada por empresas individuales con el fin de obtener una
ventaja competitiva en el mercado. Reconociendo que ninguna empresa, por grande que sea,
puede solo confiar en los recursos internos de innovaciéon en el mundo global. Hoy, la innovacién
abierta, tiene un significado mas amplio, es parte de toda una familia de conceptos que a menudo
comparten la palabra "abierto" y el concepto de "apertura". Ejemplos del tipo “Conocimiento
Abierto”, "Datos Abiertos”, “Software de cddigo abierto”, “innovacion abierta”, asi como también
los conceptos detras de Creative Commons, una organizacion sin fines de lucro, que promueve el
intercambio y utilizacién legal de contenidos cubiertos por los derechos de autor, se basan en las
mismas ideas basicas: colaborar con otros, reutilizar (y permitir que se reutilicen) resultados de los
esfuerzos de terceros, y permitir que otros utilicen y mejoren los resultados de nuestros esfuerzos,
buscando en conjunto la mejora de todos.
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QUEES LA INNOVACION ABIERTA

En mi opinién, la mejor manera de comprender lo que es la innovacion abierta es comparandola con
la mas convencional "innovacion cerrada”, ilustrado por el grafico siguiente y detallado mas abajo.
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Fuente: elaboracién propia

Innovacién Cerrada vs Innovacion Abierta

Las probabilidades de que hayas escuchado hablar del término "innovacion cerrada” son bajas,
pero seguramente quienes leen esta guia se encuentran familiarizados con ella en la practica.
Innovacién cerrada es lo que hace casi toda empresa en las industrias mas tradicionales para crear
nuevos productos o servicios. Se basa en la idea de que la experiencia interna, junto con los
procesos para gestionar esa experiencia, puede producir soluciones, nuevos negocios, productos y
servicios de manera sostenible. En la innovacion cerrada, la informacion se mantiene dentro de los
limites de la empresa y no se comparte con terceros (Chesbrough, 2006). Por lo tanto, se parece al
embudo de la izquierda, con paredes solidas que representan el proceso de desarrollo interno
limitante pero seguro.

La innovacion abierta, por otro lado, se basa en la creencia de que personas y organizaciones fuera
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de una empresa también pueden contribuir al logro de objetivos estratégicos y que compartir la
propiedad intelectual en ambos sentidos es Util para diferentes partes de diferentes maneras.
Cuanta mas informacion se obtiene, mas informadas son las decisiones en ultima instancia. El
embudo de innovacién abierta a la derecha es mas como un hibrido entre un tamiz y un embudo, ya
que el proceso de desarrollo no se limita a las personas dentro de la empresa facilitadora. La
innovacién abierta (Chesbrough, 2006) es "el uso de entradas y salidas intencionales de
conocimiento para acelerar la innovacién interna y expandir los mercados para el uso externo de la
innovacion, respectivamente".

Este modelo implica intercambios de informacion estratégicos y gestionados con actores fuera de
los limites de una organizacién, con el objetivo de integrar sus recursos y conocimientos dentro del
propio proceso innovador de la organizacién. La innovacién abierta no se limita Unicamente al
sector privado, este modelo es adoptado por otros entes como universidades y organizaciones de
la sociedad civil (Chesbrough, 2006).

Ambos tipos de innovacién tienen su lugar, ya que no toda la informacién se puede compartir con el

mundo exterior, pero obtener por ejemplo el aporte y experiencias de miles de consumidores
puede resultar en una ventaja competitiva muy significativa.
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BENEFICIOS DELA INNOVACION ABIERTA

A continuacion presentamos 4 beneficios generalmente aplicables de la innovacién abierta con
ejemplos de empresas que se han beneficiado de ellos.

1. Conseguir mds datos, informacion e ideas

Segun Chesbrough (2011), con la innovacion abierta, el potencial del tamafo de la audiencia al que
podemos llegar es mucho mayor, y como consecuencia, los datos e informacién que podemos
obtener de estas audiencias también lo es. En la innovacién cerrada, la "relevancia de la audiencia"
esta limitada por la experiencia de las personas que trabajan dentro de la empresa, lo que influye
en el tipo de temas en los cuales se pueden enfocar. Solo es cuestién de encontrar la audiencia
adecuada para resolver su problema, sea lo que sea.

Por ejemplo, con su "Sitio de Ideas”, Lego usa una accion de innovacion abierta involucrando a sus
consumidores y fanaticos de todo el mundo a través de un sitio web para compartir sus ideas para
el desarrollo de nuevos productos. De esta manera, Lego obtiene una mejor comprensién de lo que
quieren los clientes junto con nuevas ideas interesantes.

2. Mejora de la rentabilidad y disminucion del riesgo

Los costos generales en innovacién abierta suelen ser menores en relacion con la cantidad de ideas
y aportes generados. La innovacion interna consume horas de trabajo de los empleados ya que
participan en la gestién del proceso de innovacidn, asi como la ideacion en si (Chesbrough, 2006).
El tiempo utilizado por los empleados se destina principalmente a gestionar el proceso.

Por ejemplo, en 2006, Netflix lanzé un desafio de innovacion abierta llamado “Premio Netflix”
(Netflix Prize, s.f.) que estaba abierto a cualquier persona del publico siempre que no estuvieran
afiliados profesionalmente a Netflix. La intencién de la competencia era encontrar un algoritmo de
filtrado que mejorara las sugerencias de peliculas o series en un 10%. Netflix ofrecié un gran
premio de 1 millén de ddlares para quien ganara la competencia, En poco mas de un ano, mas de
40.000 equipos de 186 paises habian ingresado a la competencia. Como resultado, 3 aflos mas
tarde, dos equipos habian encontrado una manera de mejorar las sugerencias en mas del 10%, uno
de los cuales termindé ganando el gran premio. Sin embargo, como el algoritmo del equipo ganador
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del gran premio era demasiado costoso de disenar, Netflix decidié ir con uno de los finalistas que
tenia una tasa de mejora del 8.43%.

Recompensar con un millén de ddlares al equipo que pueda ofrecer un método exitoso, en lugar de
intentar desarrollarlo internamente sin garantia de éxito, fue extremadamente rentable y al mismo
tiempo redujo el riesgo de una inversion fallida. Esto es fundamentalmente importante
considerando que aunque no pudieron usar el algoritmo ganador original, todavia tenian otros
excelentes candidatos para elegir.

3. Posibilidad de asociaciones lucrativas

Al colaborar con partes externas, especialmente cuando esto sucede entre dos compainias, se
genera la posibilidad para el nacimiento de asociaciones lucrativas (Chesbrough, 2006). Si la
propiedad intelectual de una empresa puede ser utilizada por la otra y viceversa, sin una
superposicion demasiado grande en sus respectivos mercados, la asociacién puede ser de
naturaleza simbidtica. En tal situacién, ambas companiias tienen mucho mas potencial creativo a su
disposicion.

Procter & Gamble (Procter & Gamble, 2018) ejemplifica esta innovacion abierta entre empresas de
beneficio mutuo a través de su sitio “Conectar y Desarrollar”, donde aspiran a encontrar
asociaciones mutuamente beneficiosas con otras empresas o inventores.

4. Encontrar nuevos talentos

La innovacién abierta puede ser una gran herramienta para encontrar talento fuera de la empresa
(Chesbrough, 2006). Un amplio alcance ayuda a encontrar e involucrar a las personas que son
perfectas para las oportunidades de trabajo existentes, en lugar de seleccionar perfiles que son "lo
suficientemente cercano" alo que se esta buscando desde el interior de la empresa.

General Electric (GE) utiliza la innovacién abierta para este propdsito a través de sus desafios
GeniusLink, donde las personas pueden presentar sus soluciones y ganar premios, algunos de los
cuales implican pasantias (GENIUSLINK, s.f.). Este proceso selectivo ayuda a GE a encontrar a las
personas mas talentosas a las que luego pueden recurrir mediante oportunidades de trabajo o
pasantias remuneradas.
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TIPOS DE INNOVACION ABIERTA

A esta altura ya pasamos por los conceptos de innovacién abierta vs. cerrada'y comprendemos los
beneficios que puede traer implementar la primera en una organizacion. Ahora, ;cémo
convertimos este conocimiento en acciones?

A continuacién introducimos los métodos de innovacion abierta. Tené en cuenta que un método no
es equivalente a una ejecucion. El método es la idea detrds de la ejecucion, mientras que la
ejecucion es el conjunto de acciones concretas para alcanzar sus objetivos.

Para mantener esta coherencia, presentaremos este capitulo de metodologia de la siguiente
manera:

1. Lamatriz del método de innovacién abierta que usaremos.

2. Algunos métodos y formas de ejecutarlos.

3. Unproceso para elegir el método correcto.

1. Matriz del método de innovacion abierta

Hemos decidido hacer esta clasificacidén con una matriz que representa los niveles de inclusién y el
proposito de uso. De esta manera visualizaremos cémo se puede utilizar la innovacion abierta.

Para esta parte hemos elegido la matriz de métodos de innovacion disefiada por Roland Harwood
(2016), donde los diferentes métodos se clasifican por dos criterios, ambos en su propio eje.
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Fuente: Harwood, R. (2006). The Open Innovation Methods Matrix - Part 2 | 100%Open. Inglaterra: 100%Open. Obtenido de
https://www.1000pen.com/the-open-innovation-methods-matrix-part-2/

En el eje X, se encuentra el grado de apertura dividido en 3 niveles separados:
e Abierto por dentro: ideacién interna, involucrando solo a los empleados de la empresa.
e De afuera hacia adentro: buscando ideas externamente para resolver problemas o mejorar
las capacidades existentes.
e De adentro hacia afuera: compartir ideas y propiedad intelectual con el exterior para crear
nuevas oportunidades de negocio en colaboracion.

EnelejeY, tenemos la etapa de innovacion, que consta de las siguientes etapas:
e Explorar: Cartografiar las necesidades no satisfechas de los clientes mediante la
recopilaciéon de informacion.
e Extraer: Colaborar con otros para construir y desarrollar ideas sobre esas necesidades no
satisfechas.
e Explotar: Crear planes de negocio accionables basados en las ideas desarrolladas que
muestran potencial.

o
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2. Métodos de Innovacioén Abierta

Como podemos ver, debido a los 3 grados de apertura y las 3 etapas de innovacién, este marco
consta de 9 espacios diferentes por los que se pueden clasificar los métodos. En este marco
metodoldgico, Harwood (2016) proporciona ejemplos para cada categoria. A continuacién
presentamos 3 de modelos de innovacion abierta.

1. Desafio/concurso de Innovacion Abierta

Un concurso de innovacion abierta es una competencia donde las personas se unen para crear
ideas sobre un tema especifico, un problema generalizado o area de mejora (Seybold, 2006). Es
perfecto para las organizaciones que desean adquirir soluciones para problemas especificos que
requieren la comprension de expertos en la materia o individuos vinculados al vertical o mercado.

Los concursos de innovacidon abierta son escalables y rdpidos, lo que los convierte en una
herramienta util para las empresas que trabajan en un limite de tiempo o en un campo muy
especifico.

Argentina INNOVA fue un concurso de innovacién abierta realizado por el Laboratorio de
Gobierno (LABgobar) junto al Consejo Federal para la Modernizacién del Estado (COFEMOD)y 7
provincias: Chaco, Catamarca, Corrientes, Mendoza, Jujuy, Salta y San Juan. Los Gobiernos
provinciales identificaron desafios publicos prioritarios y los abrieron por medio de una
convocatoria por provincia para promover la participacién civica y asi potenciar iniciativas parala
Modernizacion del Estado. A lo largo del proceso, los Gobiernos tuvieron capacitaciones tanto
presenciales como virtuales y recibieron también manuales de entrenamiento sobre cada una de
las etapas de este tipo de proceso de participacion ciudadana. Como resultado, los siete equipos
ganadores, uno de cada provincia, viajaron a la Ciudad de Buenos Aires para co-crear sus proyectos
con expertos y entrenarse en metodologias agiles de gestion de proyectos.(LABgobar, 2019)

2. Ecosistema Abierto de Ideas

Un ecosistema abierto de ideas es un entorno fijo para innovar junto con clientes, socios u otros
expertos en el campo. Este método no es tan especifico como un desafio/concurso de innovacién
abierta, pero también requiere menos supervisiéon, por lo que es menos costoso a largo plazo
(Harwood, 2016).

Es perfecto para las empresas que no necesariamente tienen la necesidad de encontrar soluciones

para algo especifico (como en un desafio de innovacién), pero que de todos modos quieren incluir
una gran audiencia en I+D regular o simplemente recopilar informacién de los clientes.
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Muchas empresas, como Lego con el Sitio de Ideas (The LEGO Group, 2008-2019), tienen su propia
solucién interna, como una pagina web con un proceso interno para filtrar y supervisar las ideas.

3. Agrupacion de Colegas

Para Harwood (2016), es una iniciativa de colaboracion de personas dentro de una organizacion
que consiste en actividades de innovacién en linea y/o fuera de linea con la intencién de desarrollar
nuevos negocios o mejorar los existentes. Cuando se planifica la ejecucién de las actividades en
linea, en una multitud de colegas, el objetivo es obtener ideas dignas de implementacién. Esto
significa que debe tener un entorno en el que pueda recopilar ideas, clasificarlas y desarrollarlas.
Una de las mejores formas de facilitar todo este proceso es con una herramienta de gestién de
ideas dedicada.

Este método es ideal para las empresas que desean impulsar la 1+D interna e involucrar a sus
trabajadores en una vision mas amplia de la empresa (Harwood, 2016). Ofrece la posibilidad de
obtener informacién relevante y conocimiento tacito de los empleados sin el riesgo de exponer
informaciéon sensible al exterior. Ademas, una multitud de colegas es una forma muy facil de
aumentar las actividades de innovacion en una empresa sin tener que construir estructuras de
soporte adicionales como un laboratorio de innovacién. Sin embargo, como se ve restringida a los
limites de la empresa, no siempre es la forma mas efectiva de utilizar el vasto potencial creativo e
intelectual que, por ejemplo, puede ofrecer un ecosistema de ideas abiertas.

Un ejemplo de este modelo es la iniciativa "Future Shapers" de Oxfam (Simoes-Brown, 2014),
disenada para involucrar a toda la organizacién global de Oxfam en una conversacién sobre el
cambio organizacional y una mayor eficiencia. La plataforma estuvo abierta durante seis semanas,
tiempo durante el cual se hicieron diferentes preguntas a la comunidad. Las conversaciones se
facilitaron y las interacciones fueron impulsadas por 100% Open. Las personas tuvieron la
oportunidad de publicar ideas, comentar, debatir y votar. “Usar plataformas de crowdsourcing
para conversaciones internas suena contra-intuitivo. Pero es un ejemplo de cémo las técnicas de
innovacién abierta se estan desarrollando rapidamente y se estan adoptando en los negocios
principales " indica David Simoes-Brown (2014), CEO de 100% Open.

En el transcurso de seis semanas, tuvieron mas de 500 participantes, 1000 comentarios y mas de
170 ideas. Las ideas iban desde “quick-wins” hasta sugerencias radicales. Habia una seccién
transversal del personal que participaba: del Reino Unido, Filipinas, Vietnam, Nepal, Bangladesh,
Chad, Etiopia y mas. Como cita Simoes-Brown (2014) a Saskia Jones, Jefe de Comunicaciones
Internas de Oxfam GB: "Una idea se originaria en Filipinas, seria construida por un equipo en
Uganday luego reforzada o votada por personas en el Reino Unido".
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3. Elegir el método correcto

Incluso para el mas experto, no siempre es facil evaluar qué métodos podrian funcionar en una
instancia determinada. A continuacién se presenta un proceso rapido sobre dénde puede
comenzar su busqueda.

1. Trazar las metas

2. Entender el alcance

3. Elegir un método y piloto

4. Ejecutary repetir

1. Trazar las metas

No importa el caso, un buen lugar para comenzar es trazando los objetivos a desarrollar en un
programa de innovacion abierta, sea cual sea el método que se tiene en mente o se quiere llevar
adelante. En este punto, es importante no obsesionarse con innovar de una forma u otra, sino
simplemente descubrir qué es exactamente lo que se desea lograr.

Escriba los objetivos principales, las areas de enfoque estratégico o los problemas que requieren
soluciones. Intente formarlos en preguntas orientadoras para tener una idea mas clara de qué tipo
de ideas esta buscando.

2. Entender el alcance

Antes de elegir un método, es importante evaluar la aplicabilidad de la innovacién abierta a la
situacion. Esto se puede hacer respondiendo preguntas como:
e ;Cbébmo podria beneficiarse de la innovacion abierta y en qué métodos estan presentes
estos beneficios?
e ;Qué desafios potenciales podrian afectar las posibilidades de éxito?
e ;Contamos con los recursos necesarios para llevarlo adelante?

3. Elegir un método y piloto

Ahora es el momento de elegir un método y probarlo haciendo ejecuciones de prueba o pilotos. La
mejor manera de conocer si lo que elegimos como método puede funcionar, es realizando una
prueba, recabando datos, aprendiendo de esos datos, y re adaptando lo que hicimos para la
siguiente versidon o método. Es importante comenzar a probarlo de inmediato y aprender de los
primeros éxitos y errores.
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4.Ejecutar y repetir

Una vez que validamos que el método piloto nos permite llegar a los objetivos deseados es hora de
la ejecucidon a mayor escala. Si las cosas no funcionan, lo mejor es regresar al paso anterior y
evaluar qué sucedié. Encontrar el método correcto o la herramienta para ejecutarlo es a menudo
un proceso iterativo.
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DESAFIOS DELA INNOVACION ABIERTA

Objetivos poco claros

Segin Bingham (2011), tomar la decision de externalizar la innovacion sin preparacidén es
arriesgado, ya que podria ser la opcién incorrecta. Por lo tanto, siempre es importante trazar
primero los objetivos y evaluar si la innovacion abierta es compatible con la situacién de la
organizacién.

Tipo de audiencia equivocado

Encontrar el tipo o tamaino de audiencia correcto puede ser complicado, y presenta un riesgo de
inversion hundida si se hace apresuradamente o por razones equivocadas (Bingham, 2011). Es
importante comprender lo que se desea lograr y cdmo creemos que es la mejor manera de llegar
alli. Se debe usar esa informacion para determinar las partes externas que pueden proporcionar la
informacion relevante para alcanzar mejor los objetivos.

Construyendo un proceso efectivo

Para que la innovacion abierta sea éptimamente beneficiosa se requiere un proceso efectivo para
respaldarla (Chesbrough, 2006). La construcciéon de dicho proceso puede plantear un desafio
debido a una serie de razones, tales como: falta de objetivos, comunicacién poco clara, falta de
apoyo de las partes interesadas, inconmensurabilidad y falta de alineacién de la estrategia.

Desarrollando e implementando ideas

En realidad, obtener beneficios concretos de la innovacion abierta puede ser dificil si las ideas no se
desarrollan y finalmente se implementan (Chesbrough, 2006). Especialmente con audiencias mas
grandes (por lo tanto, un mayor nimero de ideas) en 1+D, puede ser dificil saber qué ideas tienen
potencial y cudles no. Por esta razon, es importante contar con un proceso o método para
distinguir las buenas ideas de las malas antes de desarrollarlas mas.

o
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Derechos de propiedad intelectual

Para Chesbrough (2010), cuando no se conoce a todos los participantes y sus ideas, puede ser
dificil obtener garantias de donde provienen los origenes de sus propuestas. Para disminuir la
posibilidad de recibir ideas patentadas o de marca registrada, es importante que todos los
generadores de ideas aseguren por escrito la originalidad de la idea.

Términos y condiciones

Cuando el proceso de desarrollo en innovacion abierta incluye contribuyentes externos sin
contratos continuos con la empresa, es importante que todos firmen términos y condiciones
cuidadosamente elaborados, es decir, acuerdos (Chesbrough, 2010). De lo contrario, puede dar
lugar a situaciones dificiles con respecto a la propiedad de la idea, a los procesos, prototipos,
beneficios, etc.

Falta de compromiso o participacion

Uno de los mayores desafios en innovacion abierta es involucrar inicialmente a los participantes o
mantenerlos comprometidos durante todo el proceso (Chesbrough, 2010). Para garantizar que las
personas se mantengan activas y comprometidas, es importante no asumir que el proyecto
funcionard de manera auténoma. Para mantener vivo el proceso y la participacién de los
participantes, se deben asignar personas para administrar el proceso y dar retroalimentacion a los
participantes sobre sus ideas.

cia Chutu (1
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CONCLUSION

La innovacion abierta provee un numero importante de beneficios. La colaboracién entre
organizaciones e individuos puede expandir las fronteras y las oportunidades de mercado de todo
tipo de organizaciones y al mismo tiempo beneficiarlas a través del aumento en los resultados de
innovacién, aprendizaje organizacional, disminucién en los tiempos de salida al mercado de nuevas
soluciones, y disminucién en los riesgos y costos de I+D.

Para adoptar exitosamente un modelo de innovacion abierta, el liderazgo de una organizacién
tiene que garantizar la adecuada capacidad y dirigir cambios organizacionales necesarios,
incluyendo la puesta en marcha de una estrategia de gestién del conocimiento.

Bajo un modelo de innovacién abierta, una organizacién colabora con actores externos con el
objetivo de mejorar su proceso de innovacion. Hacia afuera, la organizacién tiene que poder
demostrar el valor que proporciona a los potenciales aliados, participar en un modelo de
innovacién abierta en conjunto. Al mismo tiempo tiene que generar un ambiente que facilite esta
colaboracioén, tanto en sus procesos como en el control de la informacién que puede compartir.

El mayor error que puede cometer una organizacién al iniciar un proceso de innovacién abierta es
utilizarla donde no pertenece. En otras palabras, tratar de alcanzar objetivos ejecutando un
método de innovacién abierto sin comprender por qué lo estd haciendo. Tanto la innovacion
abierta, como la innovacion cerrada existen por una razén y deben ser utilizadas en los momentos
estratégicos de cada organizacion.
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