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1. Guia de gestion de la innovacion abierta

Quiero lanzar una iniciativa de innovacién abierta en mi empresa. ; C6-
mo lo hago?

Este médulo va dirigido exclusivamente a responder esta pregunta.

Nos concentraremos en el nivel mas “micro”, es decir, en todo aquello que
debe hacer un CEO, y en concreto un director o responsable de innovacién
para poner en marcha y sostener con éxito la innovacion abierta en la empresa.

Y mas concretamente, este capitulo va enfocado a la innovacion abierta de
caracter interno, lo que se denomina la internal open innovation, por las si-

guientes dos razones:

1) La mayoria de empresas, a pesar de afirmar que su empresa es innovadora,
no estan acostumbradas a trabajar la innovacion de forma sistémica. Todavia

menos la innovacién abierta.

2) La manera mas segura para empezar a trabajar con la innovacion abierta
es hacerlo, primero, desde dentro. Una vez nos hayamos habituado a las im-
plicaciones de la innovacién abierta para la empresa desde dentro, podremos
asumir el “riesgo” de abrir la iniciativa a agentes externos, afladiendo algo de

complejidad al proceso.

En efecto, las comunidades internas de innovacién abierta son la mejor ma-
nera de experimentar y crecer en un entorno en el que los errores no son tan
graves como en el ecosistema externo. Ademas, suele existir gran potencial de
innovaciéon en aquellos espacios entre departamentos, unidades de negocio,
u oficinas, los “espacios blancos”, aquellos lugares en los que nadie es respon-
sable (por ejemplo, nuevas lineas de negocio), con lo que se pueden obtener
resultados tangibles sin gran riesgo.

Algunos beneficios directos de empezar con la innovacion abierta de caracter
interno, cuando esta esta bien hecha:

e Crea cultura de innovacion (es decir, se asume internamente que la orga-

nizacién estd comprometido con la innovacion).

e Crea cultura de colaboracion.


http://www.15inno.com/2014/09/09/safeapproachioi/
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e @Gestion de la innovacién por equipos multidisciplinares.

e Innovacién abierta sin riesgo.

e Supone una buena manera de experimentar con la innovacién abierta,
para acostumbrar a la organizacién para cuando esta se embarque en co-
laboraciones con agentes externos. Es decir, es un proceso de aprendizaje
muy valioso.

Evidentemente, a nivel de aprendizaje, la innovacién abierta de caracter in-
terno tiene algunos limites, ya que no es exactamente lo mismo que realmen-
te colaborar mano a mano con un agente (empresa o universidad) externo,
principalmente por el hecho de que la propiedad intelectual no es una preo-
cupacion en el caso de la innovacién abierta interna, dado que todo el cono-

cimiento generado pertenece a la organizacion.

Otro aspecto diferencial podria ser la falta de implicacion del cliente en el pro-
ceso de innovacién abierta de cardcter interno, sin embargo, como veremos
mas adelante, existen soluciones, por ejemplo, la de invitar a clientes a la par-
ticipacion en sesiones de creatividad internas, incluso a sesiones de desarrollo
de ideas y proyectos de innovacion a nivel interno, de forma que estamos cap-
turando conocimiento externo del cliente sin abrir los procesos de innovacién

al exterior de forma recurrente y sobre todo, publica.

En la aproximacién de la innovacién abierta de caricter interno, las herra-
mientas de gestion del conocimiento, y las plataformas colaborativas internas
son clave para el éxito de las iniciativas. Un muy buen ejemplo de este modelo
de innovacién abierta es 3M (o como se suele decir, “la empresa del post-it”),
que a pesar de no ser una empresa reputada por su innovacion abierta, cuenta
con mas de 40 plataformas internas de gestion del conocimiento interdepar-
tamentales, lo que la posiciona como una organizacién muy preparada para
lanzarse a la innovacién abierta a agentes externos.

En definitiva, el presente médulo va destinado a capacitar a la empresa para
la innovacién abierta de caracter externo, recomendando en la medida de lo
posible a cualquier CEO o director de innovacién empezar por la innovacién
abierta de caracter interno, para la cual hemos adaptado una guia de gestion

de la innovacion abierta.

1.1. Aspectos previos

Algunos principios generales basicos antes de empezar a crear tu comunidad

de innovacion abierta son:
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e Small: Empezar en pequefio es aconsejable. Eventualmente, ya buscare-
mos involucrar a terceros. Pero vale la pena empezar en pequefio, para ir
corrigiendo mientras la iniciativa se hace mas grande.

e Keep it simple: Conviene simplificar las cosas para poder implicar a tus
profesionales en la innovacién, por primera vez.

¢ Budget: Hay que empezar dosificando la inversién. No nos convertiremos

en la empresa nacional mas innovadora de la noche al dia.
e Focus: Hay que saber qué se estd buscando. No buscaremos ideas para todo.

e Understand: Tener un lenguaje comun es clave para comunicar todo lo
relacionado con la innovacién. Todo el mundo necesita partir del mismo
nivel de conocimiento para poder participar en tu comunidad interna de

innovacioén.

e Fun: La innovacion debe constituir una experiencia placentera.

1.1.1. Facilitadores y obstaculos de la innovacion abierta
Los elementos facilitadores de la innovacién abierta son:

e Laimplicacién y el apoyo del equipo directivo.

e [Existencia o creacion de una cultura de innovacién abierta.
e Laasuncién del cambio como valor corporativo.

¢ El conocimiento de la empresa.

e La consecucion de las habilidades necesarias.

e La motivacion de los trabajadores.

Figura 1. Facilitadores de la innovacién abierta, basado en las respuestas de 26 mdnagers en un

workshop
APy e e tor cultaral] | 1¥ T 1Y 1Y Y7 Y Y Y v
o ttor ol | ¥ Y TX Y2 YO YT YY Ve
factor relacionado son &1 procedimiento] | 1 T Y Y Y Y
Conocimiento de la empresa ﬁﬁ

[factor relacionado con las habilidades]

Obtener la mezcla de habilidades correcta ﬁi}
[factor relacionado con las habilidades]

Motivacién de operativos i} i?
[factor relacionado con la motivacion]

Fuente: Universidad de Cambridge.

Algunos de los obstdculos mas comunes son:
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1) La excesiva jerarquizacion: una excesiva jerarquia limita la innovacion en

muchos sentidos:

e Crea relaciones poco transparentes.

¢ Sigue el modelo de accién por obediencia frente a la accién por voluntad
de aportar nuevo valor.

e Limita la participacién en la generacion de ideas por parte de aquellos que
estan en la parte inferior del organigrama (los superiores cortan la genera-
cién de ideas, o directamente se atribuyen las que consideran buenas).

e Coarta la fertilizacién cruzada de ideas (interdepartamental), por falta de

comunicacion.

2) Elevada burocratizacion de las practicas internas:

e Las ideas circulan demasiado lentas y la implementacion se eterniza.
¢ No existe la posibilidad de establecer procesos rdpidos (factor clave en tér-

minos de innovacién).

3) Falta de habilidades y talento interno para la innovacién: No es cierto
que todo el mundo esta preparado para participar de forma activa en comu-
nidades de innovacién abierta (otro mito). Este aspecto determinara cuan ne-
cesario serd el entrenamiento y la formacién si queremos iniciar procesos de
innovacion abierta.

4) Falta de motivacién entre los profesionales de la empresa: Las politicas
de motivacién son clave para crear una organizacién innovadora. Una persona
que va a trabajar simplemente por el sueldo a fin de mes, dificilmente aportara
valor mas all4 de sus tareas encomendadas. ;Qué le podemos ofrecer a nuestro
talento interno para participar mas alla de esas tareas estandar?

Ejemplos de empresas que funcionan fuera de las jerarquias tradicionales son
Gore-Tex con su filosofia del lider solo como arquitecto de sistemas de trabajo,
Spotify con la filosofia Agile, o el Cirque du Soleil y su modelo descentrali-

zado de innovacion.


http://www.managementexchange.com/story/innovation-democracy-wl-gores-original-management-model
http://vimeo.com/85490944
http://www.forbes.com/sites/avidan/2012/05/29/the-secret-that-inspires-cirque-du-soleils-culture-of-innovation-creative-friction/2/
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Figura 2. Obstaculos de la innovacién abierta, basado en las respuestas de 26 mdnagers en un
workshop

[factor reIacionadpor(():t()alr(1e T;aguclztltjjlﬁg Tlrisc’)tlil;l/féiné?\s]’ i} ﬁ i} ﬁ i} ﬁ i}
factor relacionado con las habiidades] | W Y T 1 Y2
[factor relacionzlc?g lgéa:]dglsporgg;%(i::g ir;l%ei, ﬁ ﬁ i} ﬁ
[factor relacionado con Z?g?oigéﬁgﬁ%s]’ i} ﬁﬁ ﬁ

Problemas culturales externos i}ﬁ
factor relacionado con la cultura]

Fuente: Universidad de Cambridge.

Ademads, otros obstaculos que se han identificado para la puesta en marcha y

gestion de procesos de innovacién abierta son:

a) La existencia de equipos directivos que matan toda capacidad de innova-

cion:

¢ Demasiado enfocados a los resultados a corto plazo.

e Sin educacién en innovacién.

e Adversos al riesgo.

e Poco habituados a la escucha activa y la cultura de la participacion.
e Provienen de la cultura del control.

b) La existencia de problemas internos en el seno de la organizacién, especial-

mente relacionados con el clima interno:

¢) La urgencia de innovacién radical. En situaciones de urgencia, la creacion de
cultura innovadora es imposible. En casos de necesitar innovacién disruptiva,
es mucho mas facil adquirir startups o negocios locales que crear capacidad

sostenidas de innovacién.

d) La falta o la escasez de recursos supone claramente una limitacion para las

capacidades de innovacion.

e) La confluencia de factores culturales externos, como podria ser por ejemplo
los recortes del sector publico para hospitales publicos, lo que dificultard no
solo la capacidad del hospital de acceder a recursos para la organizacion, sino
que creara un entorno interno y externo en que cualquier esfuerzo de innova-
cién puede ser visto como frivolo, ante una situaciéon extremo en la que, por

ejemplo, hay largas colas de espera.
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1.1.2. La innovacién como proceso de gestion del cambio

La innovaci6n trata de cambio, agilidad, adaptacion y flexibilidad. Cuando
el ritmo de cambio fuera de la organizacion es mas rapido que el ritmo de
cambio dentro de la organizacién, la empresa no va a sobrevivir demasiado
tiempo. Y ya sabemos que el ritmo de cambio fuera de la organizacion es, en
estos tiempos, muy elevado.

La Gnica manera de sobrevivir es dejar de considerar la innovacién como un

evento puntual: la innovacion, la gestién del cambio, debe ser algo continuo.

La innovacion es por tanto gestion del cambio. Para poner en marcha una
iniciativa de innovacion abierta en la empresa, deberemos tener en cuenta

todos los elementos clave de éxito de todo proyecto de gestion del cambio.

El equipo de consultores de innovacion abierta de Induct Software ha elabo-
rado esta guia para sus clientes, para asegurarse de trabajar cada uno de estos

elementos antes de lanzar una comunidad de innovacién abierta:

Figura 3

i Capacidad + . . - L
I:I Comunicacion Herramientas Incentivos | Plan de accion Confusion
it Capacidad + . . ”
I:I rbeneliianie Herramientas Incentivos | Plan de accion Rechazo
e o Capacidad + 2 oz e
e Incentivos | Plan de accion Frustracion
Vision Comunicacion Capacidad + Herramientas HEQNEETCE M Cambio lento
entendimiento
Y Y Capacidad + ; i
Comunicacion Herramientas Incentivos Caos

e e Capacidad + - a - A
rtenelianie Herramientas [TV NEETNCEIele)ll Cambio real

Fuente: www.inductsoftware.com.

Como paso previo al inicio del proyecto de innovacién abierta, recomenda-
mos realizar un check-list de puntos de conflicto potenciales (se recomienda
realizar una encuesta inicial), para enfocar el trabajo a realizar, tratando de ser
lo més honestos posible con el estado actual de las cosas en la empresa, y que

repase los potenciales obstaculos, ya citados, de la innovacién abierta:

e Excesiva jerarquizacion.

e Excesiva burocratizacion.

e Habilidades, talento, y capacidades.

e (Clima corporativo, motivacién y cultura de participacion.

Ademas, hay otros aspectos que no deberiamos olvidar:

¢ Los modelos de empleo de la compaiiia (carreras profesionales estaticas o
dindmicas, temporalidad, tipologias de contratos, etc.).


http://www.inductsoftware.com/
http://www.inductsoftware.com
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e Diversidad cultural (identidad nacional, geogréafica, culturas,...).

e La capacidad de transferencia de conocimiento dentro de la organizacion.

e Los modelos de interaccién entre organizaciones / filiales que operan en
distintos paises.

e (Capacidad de la direccidon de estar abierto a escuchar (y resolver) las dudas,
quejas y preocupaciones del conjunto de los trabajadores.

Un buen analisis inicial (idealmente, incluyendo una encuesta interna entre
los profesionales de la compafiia), permitira identificar cual es el nivel de ma-
durez de la capacidad innovadora de la empresa, antes de lanzarse a la inicia-

tiva de innovacién abierta.

1.1.3. Marco metodoldgico para la implementacion de

comunidades de innovacion abierta en la empresa

La guia de gestién de la innovacién abierta, propuesta en esta asignatura, se-
guird paso a paso las fases y subfases del siguiente marco conceptual. Es impor-
tante hacer ver al lector que ninguna organizacion es igual, y existen tantos
modelos de innovacién abierta como organizaciones. Por la misma razén, las
fases y etapas definidas no tendrdn que seguirse en el mismo orden en cada
caso. Sin embargo, se trata de un marco de trabajo lo mds cercano posible a
un estandar.

De todos modos, y aunque con un orden distinto, si se recomienda al respon-
sable de innovacion de cualquier organizaciéon que tenga en cuenta cada una
de las actividades incluidas en el marco de trabajo, como un check list hacia el
éxito de su comunidad de innovacién.
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Figura 4
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Estrategia »| Disefio del modelo > Difusion, > Ciclo de
de innovacion de innovacioén implicacion y innovacion
capacitacion
Definicién de Modelo de Concrecion de E i
vt - N A xploracion
objetivos gobierno retos de innovacion p
Kpi objetivo Comité / Presentacion Creatividad
Equipo vs. oficial
innovacion (ClI)
Identificacién de Concrecion de Evaluacién
stakeholders retos de innovacién
a implicar Procesos
Capacitacion de Creacion de
Recursos Personas y PEISEIER PEIE! EIRIROS
disponibles roles clave la innovacioén
Desarrollo
Sistema de Herramientas de Materiales de
recompensa gestion de comunicacion
y reconocimiento la innovacion e inspiracion Implementacion
Plan de Evaluacién de
comunicacion resultados
activiZ?dnegznual grlicasiogics
mejoras en
el modelo de
innovacion

1.2. Diseiio de la estrategia de innovacion

(Por qué y para qué queremos innovar?

Esta primera fase es clave: definir una estrategia de innovacioén, y el rol que
la innovacién abierta debe tener dentro del marco de innovacién definido es

el primer paso.

Esto permitiré a los responsables de innovacion disponer de una direccién ha-
cia la que enfocar sus esfuerzos, y asi se convierte en mucho maés facil y com-
prensible para los futuros miembros de la comunidad de innovacién, propo-
ner e implementar las acciones de innovacién en la empresa.

La mayoria de empresas tienen su plan estratégico, incluso su plan de ventas y
de marketing anual. De hecho, la mayoria de empresas e instituciones publi-
cas tienen a la innovacién (o un raro concepto de la innovacién) como uno
de los valores clave de su organizacion. Sin embargo, también la mayoria de
ellas, incluso las que se autodenominan innovadoras, no disponen de una es-
trategia de innovacién real y tangible (jincluso aunque tengan asignado un
presupuesto de innovacién!).

({Como disefiar nuestra estrategia de innovacién? Para ello proponemos los

siguientes pasos:

1) Revisar la estrategia de negocio

Fase 1

Estrategia
de innovacion

Definicion de
objetivos

Kpi objetivo

Identificacion de
stakeholders
a implicar

Recursos
disponibles

Sistema de
recompensa
y reconocimiento
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Es importante tener una vision amplia de negocio a la hora de definir la estra-
tegia de innovacién. La innovacién es mucho més que productos y servicios,
y deberia implicar a muchas mas funciones dentro de la empresa que simple-
mente el equipo de investigacién y desarrollo, ventas y marketing. (los “sos-
pechosos habituales”, como les llama Stefan Lindegaard).

Para establecer una estrategia de innovacién, es importante trabajar en el nivel
mas concreto posible y de la forma mas colaborativa y participativa posible
(y nunca a modo de promocién), conceptos clasicos como la misién (la razén
de ser una empresa), vision (la voluntad) y valores (la forma de pensar) de la

compaifiia.

La vision representa el elemento que puede aportar mas a la innovaciéon, de-
bido a que se trata en si mismo de un reto, es una voluntad de cambio, y por

tanto, puede determinar en gran parte el porqué queremos innovar.

2) Identificar el nivel de incertidumbre de la industria

Las organizaciones no pueden perder de vista que deben generar e impulsar
nuevas propuestas y proyectos de valor de forma recurrente, dando respuesta

a un mercado global y local a la vez, y que es extremadamente competitivo.

Uno de los principales aspectos a revisar es, por tanto, la incertidumbre del
sector en el que nos movemos: ;Cudnta incertidumbre debe gestionar mi em-
presa’?

A la hora de decidir poner en marcha un modelo de innovacién, es clave en-
tender el nivel de riesgo con el que convive la empresa. Aspectos como el rit-
mo de crecimiento del sector, la demanda, tendencias demograficas, nuevas
tecnologias, leyes o talento disponible en el territorio pueden cambiar el futu-
ro de una empresa de un dia para otro.

Elsiguiente grafico de Harvard Business Review define los sectores / industrias
por su nivel de incertidumbre, en base a dos factores clave: demanda y nuevas
tecnologias.


http://www.15inno.com/stefanlindegaard-services/
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Figura 5. Demanda e incertidumbre tecnolégica en la industria, 2002-2011

Demanda e incertidumbre tecnolégica por sector, 2002-2011

Incertidumbre de la demanda
indice de volatilidad de ingresos del sector y facturacion de la empresa (escala logaritmica)

130-

Productos de Ordenadores
goma y plastico Textiles
Carbén oo Software
Restaurantes . Mln.ena .
y hoteles Transporte e wacia
l Productos Maquinarii Equipos eléctricos Equipos
@ Servicios sanitarios alimenticios Oq ° medicos
° . ) ° Productos Ocio Equipos de control
Minoristas Siderurgia quimicos . -
® @ Comercio e Equipos electrénicos
Petréleo y gas natural o e Agricultura
Confeccién e Productos ® Golosinas y -
/ fabricados ¢ “\Nefrescos Automoviles y
Productos Entretenimientoe [ comunicaciones P . camiones
fabricados Contenedores o ° Ser\icio resariales
. Proyeedores eImprentas y .
Mayoristas e Q. empresariales o editoyiales Construccién naval
Servicios ” y equipos ferroviarios
personales e Construccion

Productos derivados del tabaco JFEEs Eless

Metales o o ClzIe Seguros es g\zgrs]té:ccuon de
preciosos S‘E'rt;ll!clos Materiales de 5 ﬁg\(l)ergg
[HIIES construccion
30+ , . .
0,05% 0,5% 5,0% 50%

Incertidumbre de la tecnologia
1+D del sector como porcentaje de ingresos (escala logaritmica)

"Fuente: Compustat (2013). Harvard Business Review.

Situar nuestra empresa en este mapa de incertidumbre nos puede ayudar, no
solo a definir objetivos, sino a identificar el nivel de prioridad que se le debe
otorgar a la innovacién (por si todavia no estdbamos convencidos). Un ejem-
plo muy claro de empresa que no supo identificar a tiempo el nivel de incer-
tidumbre en el mercado, y por tanto la urgencia de la innovacion, es Border
Books, que no supo desarrollar su presencia online ni los dispositivos de e-
book como si hicieron sus competidores Amazon y Barnes & Noble, llevando

la empresa a la bancarrota.

El andlisis externo del mercado nos permitird identificar expectativas de ne-
gocio que puede tener nuestra empresa:

Figura 6
Oportunidades Amenazas
Evolucion del mercado
Tecnologia Nichos de
\ / mercado
Calidad, ¢, Cuales son Nuevas
servicio al cliente, —»| las expectativas |«—— necesidades
fidelidad del cliente de mi empresa? de los clientes
L / \ Empoderamiento
Ubicacion de usuarios
Competidores
[ I

Lectura complementaria

Sobre este tema, podéis leer
este interesante articulo:

Annie Lowrey (2011).
“Readers Without Borders.
What killed the big-box retai-
ler? Hint: It wasn't the Inter-
net”. Sloane.



http://www.slate.com/articles/business/moneybox/2011/07/readers_without_borders.html
http://www.slate.com/articles/business/moneybox/2011/07/readers_without_borders.html
http://www.slate.com/articles/business/moneybox/2011/07/readers_without_borders.html
http://www.slate.com/articles/business/moneybox/2011/07/readers_without_borders.html
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3) Analisis de las competencias clave del negocio

Antes de decidir en qué innovar, como ya se ha citado, sera clave comprender
qué es lo que realmente hace inico un negocio, o qué es lo que realmente
puede hacer tinico un negocio:

Figura 7
Puntos fuertes Puntos débiles
Equipo de direccion
y personal
Tecnologia Productos
\ / y servicios
Calidad, ¢ Qué >
servicio al cliente, —» hace unica — 4 eG?ggggos
fidelidad del cliente a mi empresa? P
/ \ Cadena
Ubicacién de suministro
y canales
Habilidad de distribucién
en ventas y marketing
[ I

Es importante, a la hora de establecer los objetivos de innovacion, saber iden-
tificar los factores de diferenciacioén de la compafiia. Dos empresas de un mis-
mo sector no tienen por qué querer o deber innovar en un mismo aspecto.
Seguramente, todo lo contrario. Una estacién de esqui puede querer innovar
en la experiencia que ofrece a sus clientes, mientras que la otra lo hara por el
grado de automatizacién de sus servicios. Esto es especialmente cierto cuando
una empresa no es lider de su sector: querrd innovar de forma distinta, cam-
biar las normas del juego. Porque el juego pertenece, de momento, al lider de
la industria, y en eso sera dificil superarle.

La filosofia que debe imperar es: no queremos innovar en “todo”.

Tabla 1. Matriz de los objetivos de la innovacién

Foco de negocio Acciones
Core business Automatizar
Simplificar
Funciones de apoyo Minimizar
Subcontratar
Eliminar
Diferenciacién Innovar

Fuente: Stephen M. Shapiro.

Llegados a este punto, toca ahora concretar y establecer de forma clara los

objetivos estratégicos de innovacion de la compaiiia.
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4) Decidir cuales son los retos de innovacién

Ya hemos dicho que la estrategia ganadora es la de buscar la innovacién cons-
tante en aquello que nos permite diferenciarnos de la competencia, incluso
creando nuevos mercados donde no haya competencia (estrategia Blue Ocean).
Es lo que, en el siguiente grafico, llamariamos “maxi-maxi challenges”, es de-
cir, retos de innovacién que buscan nuevas formas de utilizar las fortalezas de
un negocio (aquello que les diferencia de otros) para aprovechar las tenden-
cias del mercado.

El resto de estrategias son menos agresivas, y estin mas enfocadas a la mejora

continua y la eficiencia.

Figura 8

“Maxi-mini-desafios”
Estrategias que usan puntos
fuertes para minimizar
amenazas

“Maxi-maxi-desafios”
Estrategias que usan puntos
fuertes para maximizar
oportunidades

“Mini-mini-desafios”
Estrategias que minimizan puntos
débiles evitando
amenazas

“Mini-maxi-desafios”
Estrategias que minimizan puntos
débiles aprovechando
oportunidades

Otra manera de identificar los retos y objetivos de innovacion es la de pregun-
tarse a uno mismo sobre la posible situacién y evolucién de la competencia.
Se trata de realizar una planificacién de escenarios relacionada con la compe-
tencia, por ejemplo, mediante las preguntas de:

¢ ;Qué nos da més miedo de la competencia?

e ;Quién no es competencia hoy pero puede llegar a serlo a futuro?

e ;Qué cambios puede llevar a cabo la competencia que pueda convertir
nuestros productos y servicios menos atractivos?

¢ ;Qué nuevos productos y servicios de la competencia pueden hacer que

los nuestros sean irrelevantes?

Una respuesta priorizada a estas preguntas nos puede ayudar a enfocar el tra-
bajo a realizar por parte del equipo de innovacion.

Es importante detallar al maximo c6mo queremos obtener respuesta a estos
retos de innovacién. Una herramienta que puede servir de ayuda es el Sha-
reholder Value Map de Deloitte, que revisa palancas de gestion para cada li-

nea estratégica.


http://en.wikipedia.org/wiki/Blue_Ocean_Strategy

© FUOC « PID_00214155 17 Gestién operativa de la innovacién abierta

Si queremos aumentar ingresos, ;lo queremos hacer aumentando los ingresos
que obtenemos de los clientes actuales, o adquiriendo nuevos clientes? Si que-
remos mantener los clientes actuales, ;1o haremos mediante modelo de precio,
o mediante una oferta de mejor experiencia a cliente?

Figura 9. Vision parcial del Shareholder Value Map (Deloitte)

Valor para los interesados

Ingresos Mejorar margen operativo Eficiencia de activos
Volumen: nuevos clientes Costes de marketing y ventas Instalaciones y equipo
Volumen: mismos clientes Coste de los bienes vendidos Inventario

Precio Gastos generales Flujo de caja

Todas estas preguntas nos ayudaran a detallar nuestros retos, y por tanto, ob-

jetivos de innovacion.

5) Definir el rol de la innovacion abierta en nuestra estrategia de innova-

cion

Se trata de definir claramente el rol que va a jugar la apertura de los procesos
de innovacién en la empresa. Es importante saber responder a 3 preguntas
clave antes de seguir adelante:

e ;Qué nos va a aportar la innovacién abierta? Es decir, debemos dejar
claro cuales son los beneficios que esperamos de la apertura del proceso.

¢ ;Debemos cambiar aspectos fundamentales de la organizacién para
adaptarnos a la innovacion en abierto? La resistencia al cambio es algo
comun en todo tipo de organizacién. Sera importante saber identificar el

punto de partida para establecer expectativas realistas.

¢ ;Entendemos las implicaciones que tiene la innovacion abierta? La
apertura del proceso de innovacién implica cambios a nivel organizacio-
nal, pero también a nivel individual. Compartamos estos cambios antes

de seguir adelante.
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1.2.1. Asignacion de recursos a la innovacion

(Cuantos recursos queremos asignar, y somos capaces de aportar, para
la iniciativa de innovacion abierta de la empresa?

Como ya hemos dicho con anterioridad, una organizacién tendrd mayor po-
tencial de dedicacién de recursos a la innovacién cuanto:

¢ Mayor control tenga sobre su negocio principal (core business).

e Mas definido tenga su plan de crecimiento para los proximos afios.

e Mas claro tenga la direccion, y el conjunto de la organizacion, la impor-
tancia de la innovacién para el crecimiento de la misma.

e Mas integrada esté en la organizacién la cultura de la innovacion.

Estos son los recursos que deberemos valorar aportar a la iniciativa de inno-

vacion abierta:

e Tiempo que destinaremos a la gestion del proceso de innovacion.
e Presupuesto anual para el desarrollo de proyectos de innovacion.
e Personas directamente encargadas de gestionar y participar en los procesos

de innovacioén.

El lugar donde se invierte el tiempo reflejara el compromiso y la prioridad que

la Direccién le da a la innovacién.

Tomemos el caso del Deepwater Horizon. La compariia petrolifera BP, al esta-
llar la estacion petrolifera Deepwater Horizon y vertiendo a las aguas del Golfo
de México (Estados Unidos) unos 180 millones de galones de petrdleo, lanz6
una campafia online para la captura de ideas con la finalidad de solucionar un
problema para el cual no se encontraba solucién técnica. Segtin el USA Today,
la web recibi6é aproximadamente 125.000 ideas. Se podria pensar que fue un
éxito... de relaciones publicas.

Porque: jcuantas organizaciones disponen de recursos para analizar 125.000
ideas? Si una persona pudiera evaluar una idea en 30 segundos (dificil en casos
técnicos como este), una persona necesitaria medio afio para analizar todas
esas ideas. A dia de hoy, todavia no se sabe si BP lleg6 a utilizar alguna de las
ideas capturadas en su campafia.

Otra de las decisiones clave a tomar antes de empezar a innovar es el portafolio
de innovacion objetivo de la compaiiia, en el cual se esta dispuesto a invertir.
De los recursos de que disponga la compariia para destinar a la innovacioén
dependera la estructura de su portafolio de innovacion. Stephen M. Shapiro

clasifica el portafolio de innovacion de la siguiente manera:
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Figura 10. Portafolio de innovacién segin Stephen M. Shapiro
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1) Innovacién incremental: Como sabemos, aqui es donde recae la mayoria
de las innovaciones en toda empresa, especialmente aquellas enfocadas a me-
joras de procesos internos, o incluso a mejoras concretas de los productos y
servicios ya existentes de la compaiiia.

2) Innovacion adaptativa: Estas son innovaciones que para la compaiiia son
taciles de implantar, y para las que sin embargo se desconoce previamente el
potencial éxito de mercado que pueden llegar a tener. Por ejemplo, cuando
Chrysler introdujo la “Minivan”. La solucién para estos casos suele pasar por
la investigacién de mercado y sobre todo, la observacién del cliente.

3) Innovaciones técnicas: En estos casos, se conoce perfectamente la necesi-
dad del mercado, pero el desarrollo tecnolégico es muy complejo o costoso.
En casos tan especificos, la innovacién totalmente abierta, en la que se lan-
zan problemas técnicos “al mundo”, suele ser una solucidon adecuada (casos

ya tratados, como el de Innocentive).

4) Innovacién radical: Innovaciones técnica y comercialmente complejas,
que pueden generar grandes beneficios o pérdidas. Por ejemplo, iPod o Spotify

en el sector de la musica.

Una apuesta Ginica por la innovacion incremental, reduciendo el riesgo, puede
resultar ser la estrategia maés arriesgada. Al igual que en la Bolsa de valores, una
estrategia mixta puede ser la mas adecuada, poniendo recursos (seguramente
la mayoria) en innovaciones incrementales, y otros en innovaciones mas dis-

ruptivas.
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La Harvard Business Review ofrece ciertas recomendaciones para priorizar la
inversion en el portafolio de innovacion.

Figura 11
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Fuente: FCB Partners. Harvard Business Review.

En una encuesta realizada a gerentes y directores generales de diferentes tipos
de organizaciones, estos desearian un portafolio de:

e 75% destinado a las daily operations (respecto al 80% actual).
e 5% a los incremental improvements (igual que lo que ya hacen).
e 10% a las sustaining innovations (respecto al 5% actual).

e 10% en disruptive innovations (respecto al 5% actual).

En definitiva, no existe seguramente una tnica respuesta valida, pero saber
cuantos recursos tienes y estas dispuesto a destinar a la innovacidn es clave

antes de empezar a trabajar la iniciativa de innovacion abierta en la empresa.

1.2.2. Stakeholders a implicar

(A quién vamos a implicar en nuestra comunidad de innovacién?

La innovacién abierta supone, como veremos en el siguiente médulo, un cam-
bio de paradigma para la gran mayoria de organizaciones, especialmente un
cambio de modelo de gestién y de habilidades requeridas. Por eso es impor-
tante saber identificar los stakeholders internos y externos del ecosistema de la
organizacién que mejor van a encajar en nuestra comunidad de innovacién,

para luego:

Lectura complementaria

Mas acerca de inversién en
proyectos del portafolio de
innovacion:

Brad Power; Steve Stanton
(2014). “How to Prioritize
Your Innovation Budget”.
Harvard Business Review.



http://blogs.hbr.org/2014/09/how-to-prioritize-your-innovation-budget/?utm_source=Socialflow&utm_medium=Tweet&utm_campaign=Socialflow
http://blogs.hbr.org/2014/09/how-to-prioritize-your-innovation-budget/?utm_source=Socialflow&utm_medium=Tweet&utm_campaign=Socialflow
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* Analizar los pros y contras de implicar a cada stakeholder.

e Qué aspectos van a agradar y molestar mas a cada stakeholder del hecho de
verse implicados en la comunidad de innovacién.

e Qué valor les aportaremos implicandoles en la comunidad.

Diferenciamos generalmente entre comunidades de innovacion por los grupos
de stakeholders a las que estas van dirigidas, siendo las mas comunes las que

implican a:

1) Profesionales de la compaiiia / organizacion: El objetivo suele ser el de
incrementar la capacidad de capturar ideas de valor. La responsable de innova-
cion abierta del Hospital de Sant Pau describe en esta entrevista su experien-
cia en su comunidad de innovacién Open Pau, que implica exclusivamente a
profesionales internos (1.200 profesionales de enfermeria) enfocados a mejo-
rar la experiencia del paciente y su familia.

2) Clientes y usuarios: El objetivo suele ser el de incrementar la capacidad de
capturar ideas de valor, aunque con un mayor nivel de “riesgo” o compromiso
por parte de la compafiia que lidera la comunidad. El mejor ejemplo de ello
es Lego, con su Lego Cuuso, o para seguir en el sector hospitalario, el Hospital
de Sant Joan de Déu (Barcelona), abierto a la captura de inputs de clientes y

usuarios.

3) Proveedores: suele implicarse a estos stakeholders en comparfiias con un gran
volumen de proveedores, como por ejemplo Amazon (comunidad de autores
de nuevos libros), o BMW (Co-creation Lab) en el sector del automovil.

4) Comunidades multi-agente: el objetivo va mas ligado al desarrollo econ6-
mico local, en las denominadas comunidades de “cuéadruple hélice”, que im-
plican a sector publico, privado, centros de investigacion y desarrollo, y ciu-
dadania. Un ejemplo de esta tipologia de comunidad es Innobaix, que lanza
retos de empresas y administraciones del Baix Llobregat (Catalufia, Espafia) a
estudiantes y ciudadanos del territorio, mediante su proyecto Innolabs.

El Instituto de Innovacion Abierta propone una matriz mediante la cual la em-
presa decide a qué tipo de agente implicar en base a su propia capacidad de ac-
ceder al conocimiento buscado, y a la complejidad del problema en cuestion:

Lectura complementaria

Para mas informacién de la
comunidad de innovacién
abierta de Amazon:

John Biggs (2014). “Ama-
zon Looking To The Wisdom
Of Crowds To Find New Aut-
hors”.



http://www.sociedaddelainnovacion.es/entrevista-a-meritxell-cucala-adjunta-de-proyectos-e-innovacion-en-el-hospital-de-sant-pau/
https://www.bmwgroup-cocreationlab.com/
http://www.innobaix.cat
http://www.institutopeninnovation.fr
http://techcrunch.com/2014/09/22/amazon-looking-to-the-wisdom-of-crowds-to-find-new-authors/?ncid=twittersocialshare
http://techcrunch.com/2014/09/22/amazon-looking-to-the-wisdom-of-crowds-to-find-new-authors/?ncid=twittersocialshare
http://techcrunch.com/2014/09/22/amazon-looking-to-the-wisdom-of-crowds-to-find-new-authors/?ncid=twittersocialshare
http://techcrunch.com/2014/09/22/amazon-looking-to-the-wisdom-of-crowds-to-find-new-authors/?ncid=twittersocialshare
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Figura 12
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Fuente: Adaptado de Felin & Zenger (2014). Instituto de Innovacion Abierta.

La identificacién e implicacién de uno u otro tipo de stakeholder es una deci-

sién clave a la hora de disefiar la comunidad de innovacién, y vendra marcada

por los objetivos que haya establecido la compafiia u organizaciéon en relacién

con su iniciativa de innovacién:

Tabla 2. Algunos objetivos asociados a cada tipologia de stakeholder implicado en la comunidad

de innovacion

Profesionales

Clientes y usuarios

Proveedores

Multiagente

Generar cultura parti-
cipativa

Generar visibilidad,
branding

Mejorar la relacién
con proveedores

Obtener ideas mas
“frescas”, menos con-
taminadas

Capturar conocimien-
tos de aquellos pro-
fesionales que estan
mas cerca del cliente
(tienen mas ideas de
valor para el cliente fi-
nal)

Obtener una relaciéon
mas préxima con el
cliente final

Hacer mas eficiente el
proceso de aprovisio-
namiento de la com-

pafiia

Alinear retos de terri-
torio con el trabajo de
otros agentes locales

Cultura de trabajo en
equipo

Incrementar la satis-
faccion del cliente con
relacién a la marca

Identificar talento del
territorio

Obtener ideas “cualifi-
cadas”

Identificar clientes fie-
les

Impulso de las habi-
lidades de emprendi-
miento en el territorio

Identificar talento in-
terno

En casos en los que haya diferentes tipos de stakeholders involucrados en una

comunidad de innovacién, sera clave identificar la importancia y el rol de

cada uno de ellos, de cara a la obtencién de los objetivos definidos en la fase

anterior.


http://www.institutopeninnovation.fr
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El siguiente es un caso real de andlisis del rol y prioridad de stakeholders en una
comunidad de innovacién, extraido de una comunidad de innovacién en el
sector salud, liderada por la Administraciéon publica:

Tabla 3

Organizacion Funciones Numero de usuarios Pri Necesidad/valor («;Qué
ventajas hay para mi?»)

Hospital (priva- | Administracién/Direc- | 200 2 Buscar mejores practicas de
do/publico) cién (alta/media) otras organizaciones y desarro-
llar asociaciones para poder im-
plementarlas dentro de su or-
ganizacion

Promocionar su organizacién
sanitaria

Presentar experiencias creando
valor o impacto (el impacto se
evalia en el cuadro de mando
de certificacién) Buscar exper-
tos para solucionar un proble-
ma especifico

Experto (por ejemplo, | 1000 1 Compartir experiencias que ge-
médico) neren mejores servicios sanita-
rios

Buscar experiencias interesan-
tes de otros expertos

Buscar otros expertos que pue-
dan contribuir

Promocionarse a si mismo co-
mo profesional

Departamento de | Asociado 2 administradores — 6 tra- |5 Verificar y publicar experiencias
salud ductores — 20 revisores mas rapido

Facilitar proceso de certifica-
cién para mas experiencias
Demostrar actividad mas alta
en la comunidad

Incrementar la calidad de los
servicios prestados por el sector
catalan de la salud

Crear y mantener una red real
de profesionales y organiza-
ciones innovadores dentro del
sector sanitario

Agencia de cali- | Director general 1 4 Demostrar un mayor nimero
dad de experiencias certificadas
Encontrar experiencias que de-
ben ser adoptadas por los hos-
pitales

Crear una red real de los mejo-
res talentos dentro del sector
sanitario de Catalufia
Demostrar la calidad de los ser-
vicios prestados por el sector
sanitario catalén

—_
w

Ministerio de sa- | «Portavoces de rueda Presentar una imagen agrada-
lud de prensa» ble en ruedas de prensa
Hablar sobre el potencial de
valor total de la comunidad
Explicar cémo la plataforma
mejora el trabajo hecho
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Es muy importante, al mismo tiempo, saber identificar qué valor intrinseco le

aportara a cada stakeholder el simple hecho de participar en la comunidad. Si

no, ;jpara qué van a participar?

La siguiente es una tabla de beneficios aportados por parte de la misma comu-

nidad en el &mbito de la salud a los diferentes tipos de agentes que participan

en la misma, destinada a la comparticién de buenas précticas innovadores en

gestion de la salud:

Tabla 4

Interesados

Ventajas para los interesados

Centros de salud (privados/publicos)

Presentar experiencias que creen valor o impacto en el sistema sanitario
general

Identificar facilmente mejores préacticas de otras organizaciones que po-
drian aplicarse en sus propios centros

Desarrollar asociaciones para poder implementarlas dentro de su organiza-
cién

Encontrar y conectar con los expertos para solucionar problemas o desafios
especificos

Promocionar su centro sanitario como una organizacién innovadora

Profesionales sanitarios

Una forma mas facil de compartir experiencias que generen mejores servi-
cios sanitarios

Una forma maés facil de encontrar experiencias interesantes de otros exper-
tos

Posibilidad de conectar realmente con otros expertos que puedan contri-
buir

Promocionarse a si mismo como profesional

Departamento de salud

Mejorar el servicio prestado al sistema de salud:

Eficiencia en el proceso de innovacién: verificar y publicar experiencias mas
rapido

Empoderamiento de profesionales sanitarios: facilitar un proceso de auto-
certificacién de experiencias innovadoras

Colaboracién: Mayor actividad y conocimiento compartidos en la comuni-
dad innovadora (nimero de usuarios, experiencias, comentarios, votos) del
departamento de salud

Comunidad: crear y mantener una red real de profesionales y organizacio-
nes innovadores (talento) dentro del sector sanitario: profesionales y cen-
tros que conectan entre si

Difusion de la innovacién: encontrar y promocionar experiencias que los
hospitales deberian adoptar

En definitiva, es vital saber implicar a los stakeholders que van a aportar mas

valor, que van a aportar mas a mas usuarios, y saberles proponer una propuesta

de valor atractiva.

1.2.3. Dashboard de indicadores de innovacion

(Como y cuando vamos a saber si nuestros esfuerzos en innovacién

abierta han sido un éxito o un fracaso?
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“Lo que se mide, se hace” (Peter Drucker). Las grandes empresas utilizan me-
diciones y métricas para asegurarse de que la gente invierte su tiempo en cosas
que realmente importan. La mayoria de gestores saben que medir es impor-
tante para la gestion de empresa.

El riesgo para las comparfiias que buscan crecer a través de la innovacién es
que las métricas utilizadas por muchas de ellas para innovar pueden llevarlas
por el camino equivocado. ;jEstan los indicadores de innovacién impulsando
una innovacion eficiente? ;O estdn matando la creatividad o cultura de la

innovacién?

Las métricas correctas permiten que los directivos se alineen de manera que
incrementen las posibilidades de la compariia de desarrollar una fuerte cartera

de innovacién.

Se sugiere el uso de una combinacion equilibrada de métricas que permitan
evaluar las actividades de una compafiia relacionadas con la innovacion, con

una combinacién de corto, medio y largo plazo:

1) Medidas relacionadas con los inputs (corto y medio plazo):

e Recursos financieros dedicados a la innovacion.

e Recursos humanos enfocados hacia la innovacion.

e Recursos protegidos, separados para innovaciones no principales.

e Tiempo invertido por la direccién en innovaciones de crecimiento.
e Cantidad de patentes en archivo.

2) Métricas relacionadas con la actividad y el proceso de innovacién (corto
y medio plazo):

e Velocidad del proceso: time-to-market.

e Capturadeideasy eficiencia de esta fase (nimero de participantes, nimero
de ideas capturadas, tiempo que las ideas permanecen en esta fase, namero
de ideas que pasan a evaluacion).

e Equilibrio de la cartera de innovacién (portafolio de innovacién).

e Signal-to-noise ratio.

3) Medidas relacionadas con los outputs (largo plazo):

e Cantidad de productos y servicios nuevos lanzados.

e Porcentaje de ingresos en categorias centrales a partir de nuevos productos.
e Porcentaje de ingresos a partir de nuevos clientes (u ocasiones).

e Porcentaje de ingresos a partir de nuevas categorias.

e Beneficios de la inversiéon en innovacién (no se deben dilapidar recursos

de innovacion en actividades que no demuestren beneficios).



© FUOC « PID_00214155 26 Gestién operativa de la innovacién abierta

En la figura siguiente, la firma de consultoria Ernst & Young recomienda una
serie de indicadores de gestion de la innovacion abierta, por fase del proceso:

e Fase inicial.
e TFase de implementacion.
e Evaluacion general del proceso de innovacion.

Para cada una de estas fases, propone indicadores de input, proceso y output,
especialmente para las comunidades que se centran en la fase de ideacién del

proceso de innovacién:

Figura 13. Cuadro de mando de innovacion abierta para concursos de ideas

Resultados
de
*
Categoria Medida de Indicador clave de rendimiento lajencussta
Media
aritmética
Costes _PIatafqrr_na Coste de implementar la plataforma informatica 1.2
informatica
Numero de canales de comunicacion disponibles en la platafor-
ma informatica (por ejemplo, funcién de conversacion, férum, 11
mensaje privado, posibilidades de afiadir comentarios y pun- :
Plataforma tuaciones)
Entrada informatica
. Facilidad de uso de la plataforma informatica o pagina web
Calidad . " . .
(por ejemplo, medida por el nimero de quejas por persona de 1.8
A. Fase de inicio prueba)
™ Escalabilidad de la tarea (¢ Es la descripcion de la tarea sufi-
Formulacion - . A 5 L.
cientemente amplia para implicar a un gran nimero de partici- 1.2
del problema
pantes?)
Salida N Heterogeneidad Heterogeneidad (dlvergldad) de partlmpantes en el concurso 12
externos (por ejemplo, clientes, proveedores
Potencial de Potencial de Grado en el que los participantes del concurso representan el
Resultado . - 1.3
mercado clientes mercado de masas al que la empresa se dirige para el futuro
Profundidad de las interacciones de la comunidad de concur-
. Grado de X 5 ; . .
Proceso Calidad . 9 santes (por ejemplo, nimero e intensidad de los mensajes 1.1
interaccion : X X
intercambiados en la comunidad)
B. Fase de Cantidad Productividad Porcentaje de ideas ganadoras que se convierten en proyectos 17
q " de la empresa
implementacion
Salida L .
L Incremento de la reputacion de la empresa entre los participan-
S Reputacion e X . L !
Sostenibilidad : tes (por ejemplo, duracion de la afiliacién o frecuencia de uso 1.1
imagen
de la plataforma)
Resultado Comercializacion Imitabilidad Dificultad de la competencia para imitar ideas ganadoras 1.0
. . " Grado de compromiso de la alta direccién con la iniciativa de
Compromiso de la alta direccién X " y 2.6
innovacion abierta
Entrada
1+D Ceslel Coste al mercado del desarrollo usando innovacién abierta 1.1
mercado
Tiempo T &l Tiempo de llevar la innovacion al mercado 1.3
mercado
Indicadores Proceso
clave de Riesdo Propiedad Grado de proteccion de la propiedad intelectual en cooperacion 13
rendimiento 9 intelectual con socios externos :
generales i = . ; i
Salida Sostenibilidad Cultura Incremento en cultgra de innovacion abnefta a través de la acti- 12
vidad de innovacion abierta
Creatividad Originalidad Ventaja para los clientes q’e la innovacién suministrada (ade- 19
cuacion al mercado)
Resultado
Rentabilidad ngeses Incremento esperado en ingresos provenientes de nuevos 17

clientes como porcentaje de ventas totales

* Base de recogida de datos de media aritmética: 3 (muy importante), 1 (importante), 0 (neutra), -1 (poco importante) y -3 (muy poco importante). n = 86 (agosto 2012).
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De cualquier manera, la implementaciéon de métricas de innovacién no es
igual para toda iniciativa de innovacién abierta, y, ademads, no es tarea facil.

Algunos consejos utiles a la hora de definir indicadores de gestion de la inno-

vacion abierta:

¢ Enfoque, enfoque, enfoque. Hay que utilizar todas las métricas que se
consideren convenientes, una vez definido el problema y su magnitud.

¢ Conviene recordar que todas las métricas son relativas.

e Las métricas deben ser continuamente revisadas.

e Las métricas deben ser alineadas con las métricas existentes en las de-

mas estructuras de la corporacidn.

e Se deben alinear las métricas con los sistemas de medicién y compen-
sacion por el rendimiento. “Si la innovacién no es recompensada, nunca

serd una prioridad estratégica”.

En términos generales, y dado que no existe una métrica de innovacién ma-

gica, se deben evitar los cuatro tipos diferentes de trampas en las mediciones:

1) Sistemas de métricas demasiado cortoplacistas: ingresos generados por
nuevos servicios en el primer afio después de haber iniciado los esfuerzos de
innovacién (por media, las empresas exitosas tardan 3 afios en generar bene-
ficios).

2) Centrarse demasiado en el cambio incremental: por ejemplo, el porcen-
taje de ingresos derivados de cambios menores (estéticos, por ejemplo) en pro-
ductos actuales.

3) Centrarse en los inputs mas que en los outputs: por ejemplo, el volumen
del presupuesto dedicado a I+D.

4) Basar la evaluacién tinicamente en las métricas cuantitativas. Porque
medir no lo es todo en la innovacién. La innovacién es en gran medida cultu-
ral, cuestion de valores, sensaciones. La participacién se puede medir, la satis-
faccion también, incluso la motivacion, pero no son datos 100% cientificos.
Es importante medir los esfuerzos de forma cualitativa, no solo cuantitativa.
Por ejemplo, y dado que la innovacion es aprendizaje, es importante medir la
sensacion de “aprendizaje” de los miembros de la comunidad de innovacién, y

ello requiere una medicién cualitativa previa y posterior para poder comparar.
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1.2.4. Sistema de recompensa y reconocimiento a participantes

En la mayoria de organizaciones que apuestan por la innovacién, es muy co-
mun encontrarse con un pequefio grupo de profesionales altamente motiva-
dos e implicados en los proyectos de innovacién en la empresa. Sin embargo,
la innovacion no puede ser una iniciativa de una élite en la empresa, sino
que su éxito pasa por la democratizacién del proceso al conjunto de la orga-
nizacion, desde donde se puede capturar mucho mas valor.

En empresas que apuestan por la apertura de la innovacion, se considera un
éxito alcanzar el 35% de participacion de los profesionales. No es ficil
motivar a profesionales a quienes se les paga por hacer bien su dia a dia, no por
pensar a largo plazo. El sistema de Reward & Recognition es un elemento clave,
si no el que mas, para generar participacion en las comunidades de innovacion

abierta.

La pregunta es evidente: ;Como reconocer a mis trabajadores sus esfuer-

zos de innovaciéon?

Antes de ponernos a preparar iPads de regalo o cheques para cualquier centro
comercial (muy comin, y muy efectivo si buscamos frustrar a nuestros pro-
fesionales méas motivados e innovadores), es importante recordar: la motiva-

cién no viene dirigida por razones econémicas.

Los innovadores son innovadores por motivos mas relacionados con la satis-
faccién y el desarrollo personal. La combinaciéon de beneficios econémicos
y otros mas cualitativos resultard la estrategia mas adecuada para atraer a

todo tipo de agentes innovadores, tanto externos como internos.

El siguiente es un listado de 20 formas de reconocer los esfuerzos de los inno-
vadores corporativos. La filosofia es: deja de recompensar a tus profesionales
por hacer el trabajo por el que se les contraté (por ejemplo, reducir el porcen-
taje de impagados).

a) Compensaciones econ6micas (3):

e Ofrecer beneficios sobre los ingresos generados por las ideas y proyectos
impulsados por los participantes en la comunidad.

¢ Premio econ6émico para el desarrollo del proyecto ganador.

¢ Premio econ6mico para el mejor proyecto fracasado: la innovacion es tam-
bién (podriamos decir “sobre todo”), errar, como hace por ejemplo el Gru-
po Tata, bajo su iniciativa Dare to try (“atrévete”). Este aspecto es especial-

mente interesante para crear una verdadera cultura de la innovacion en la

The puzzle of
motivation

“The puzzle of motivation”.

Fuente: http://www.ted.com/talks/
dan_pink_on_motivation.


http://www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation
http://www.ted.com/talks/dan_pink_on_motivation
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empresa. Si premiamos el fallo, el mensaje que enviamos es el de “quere-
mos que lo intentes, creemos en ti, y si fallas, aprendemos y mejoramos
igualmente”.

b) Reconocimiento no econémico (17):

Visibilidad en las redes internas y externas de la organizacién tras haber
logrado algtn logro.

Desarrollo profesional en la empresa no ligado a la descripcion del trabajo
(al menos, no Gnicamente), sino ligado a participacién y resultados de

proyectos de innovacion y aportacion de nuevo valor.

Aplauso general en reuniones informales, o bien en la cena de Navidad
(verano, u otras), por logros alcanzados por los participantes.

Acceso a programas de coaching individual.

Mayor tiempo destinado a proyectos personales.

Formacion personalizada, especialmente relacionada con programas de in-

novacion.

Desarrollo profesional como “innovador” dentro de la organizacién.

Participacion e involucraciéon en proyectos “cross”, estratégicos para la
compafiia.

Asignar a profesionales internos titulos creativos de su posicion de trabajo,
por ejemplo “Innovation champion”.

Reconocimiento personal de la Direccién General: desde un correo directo
del CEO, hasta una comida con €l / ella, para poder explicar el proyecto

de innovacién.

Presentaciéon del proyecto innovador en evento corporativo, delante del

conjunto de profesionales de la organizacion.

Invitaciones a seminarios externos / de terceros, alineados con los intereses
del miembro de la comunidad de innovacion, o que les dé food for thought,
como Ted Talks, o una visita a emprendedores de referencia.

Articulos simbolicos de reconocimiento: por ejemplo, depositar una bom-
billa gigante (de cartén) en la mesa del mas innovador del mes, como en el
caso de Ideem, la comunidad de innovacion para profesionales del Ayun-

tamiento de Sant Cugat (Barcelona).


http://www.ted.com/talks
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e Eliminar cualquier politica de vacaciones. Dar la libertad a los profesiona-
les de tomarse las vacaciones que deseen. ;Imposible? Piénsalo de nuevo.

e Sistema de puntos canjeables por productos (cursos, libros de innovacion,
asistencia a conferencias, etc.), asociados a la participacién en la comuni-
dad de innovacion.

e Ofrecer a los equipos ganadores un espacio fisico en la organizacién para

la experimentacién, con sus proyectos de innovacién o personales.

e Aportacion econdmica de 1.000 € a una organizacién no gubernamental
a nombre del innovador de la empresa, pagado por la compaiiia...

En definitiva, deja de recompensar el statu quo, y pasar a recompensar a
los profesionales por aportar mas (o algo distinto) de lo que se les ha pedido.

Muchas son las opciones y este listado solo representa una pequefia muestra.
En cualquiera de los casos, un buen sistema de recompensa y reconocimiento,
adaptado al contexto de cada organizacion, representard la primera piedra para

construir una verdadera cultura de la innovacién en la empresa.

1.3. Diseiqio del modelo de innovacion abierta

¢{COémo va a ser y como vamos a hacer funcionar nuestra comunidad

de innovacion abierta?

Entramos en una fase clave, en la que definimos cémo va a ser nuestra comu-

nidad de innovacio6n al detalle.
1.3.1. Organo de gobierno de la innovacion: comité de
innovacion

;Quién va a liderar la iniciativa de innovacion abierta?

Las compariias que desean generar crecimiento a partir de la innovacién nece-
sitan institucionalizar (sin grandes estructuras) la innovacién de manera que
la busqueda de crecimiento sea constante y rutinaria.

Atencién: no hablamos de crear departamentos de innovacién (si puede ser
una solucién, pero no es estrictamente necesario).

Fase 2

Disefo del modelo
de innovacioén

Modelo de
gobierno

Comité /
Equipo vs.
innovacion (Cl)

Procesos

Personas y
roles clave

Herramientas de
gestion de
la innovacion

Plan de
comunicacion

Plan de
actividades anual



http://www.reasonwhy.es/actualidad/empresa/richard-branson-podria-conceder-vacaciones-ilimitadas-en-virgin_2014-09-24
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Como cualquier otra funcion de la empresa, la innovacién necesita de sus 6r-
ganos de gestion: el equipo de gestion de la innovacién o comité de innova-
cion (CI a partir de ahora). Este va a ser el core team de la innovacién en la
empresa, un pequefio equipo de personas dedicadas a liderar la innovacién
dentro de la empresa.

La mision principal del comité de innovacion es la de dar espacio en la
empresa para la exploracioén (en contraposicién a la explotacién del negocio),
es decir, a la blsqueda, identificacion, desarrollo e implementacién de nuevas

maneras de hacer las cosas (es innovar).

El desafio principal del comité de innovacién es el manejo de las interfaces
entre el equipo y la organizacion. Se deben controlar dos interfaces especificas:

1) La interfaz entre la direccidn y los equipos de innovacién: Se necesitan
solucionadores de problemas, no abogados del diablo. El equipo directivo esta
para ayudar al equipo de innovacién, involucrandose en las diferentes fases
del proceso.

2) La interfaz entre los equipos de innovacion y el resto de la organizacion:

e Hay que reconocer los puntos de conflicto. “Toda entidad exitosa no esta
organizada apropiadamente para hacer lo que no necesita hacer para ser

exitosa”.

e Hay que saber manejar conflictos. Se ha de saber pedir prestado selectiva-
mente y olvidar las antiguas ortodoxias que podrian inhibir el éxito (pro-
cesos de pase rapido, proteccién de los programas iniciados, defender los
nuevos modelos de negocio,...).

e Hay que escoger una zona de aterrizaje (del nuevo modelo de negocio, de
la nueva empresa,...) para el equipo.

Entre los principales objetivos y roles del comité de innovacién, encontra-

mos:

e Alinear todas las actividades de innovacién con la misién, visiéon, valores,

modelo de negocio y objetivos estratégicos de la organizacion.

e Crear y poner en marcha las estructuras necesarias (personas, procesos, y

sistemas) para estimular la creatividad y la innovacién en la empresa.

e Generar cultura de la innovacién y colaboracién en la empresa: los objeti-
vos de innovacién se alcanzardn inicamente con la participacioén directa
o indirecta de casi todo el mundo que tenga una relacién recurrente con la

empresa (empezando por los trabajadores de la organizacion). Solo se con-
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seguira la implicacion de estos a través de la generacién de una cultura de
innovacién y colaboracién en la que todo el mundo pueda verse reflejado.

e Implicar y mantener la motivacién de los miembros de la comunidad de
innovacion, teniendo en cuenta que los profesionales participardn en una
iniciativa que no tiene por qué estar alineada con los objetivos por los que
se les retribuye.

e Gestionar, dinamizar, coordinar y realizar seguimiento del ciclo de inno-
vacion, desde la exploracion de casos de éxito hasta la implementacion y
difusion de proyectos innovadores, pasando por la fase de creatividad.

e Evaluacion de los esfuerzos de innovacion de la compafiia e implantacion

de mejoras en el sistema de innovacion de la empresa.

El comité de innovacién debe actuar como un equipo:

¢ Que sabe lo que debe hacer cada uno.
¢ Que tiene una misién compartida y comtn entre manos.

e Con un liderazgo compartido.

(Quién debe formar parte del comité de innovacién?

Del comité de innovacién dependera que la compaiiia, y el resto de personas
que la componen, se impregnen de la filosofia de la innovacién abierta. No
hay, por definicién, una respuesta tnica a la pregunta aqui planteada, pero si
algunas lineas generales que se recomienda seguir:

e DPersonas implicadas con la misién de la compafiia.

e DPersonas con influencia informal interna.

e DPersonas que, conjuntamente, representen el mayor ntimero posible de
areas funcionales de la empresa.

e Personas especialmente interesadas en los temas de la creatividad, inno-

vacién, crecimiento y resultados.

A tener en cuenta: las unidades de desarrollo de negocio pueden desemperiar
un papel multifacético para reforzar los esfuerzos innovadores de una organi-

zacion.

Dice Tom Kelley, director de la firma de innovacién californiana IDEO, que
para innovar se necesitan equipos de un maximo de 7 personas, con los perfiles

siguientes:

e Antropdlogo.
e Experimentador.
e Polinizador.

e Superador de problemas.



© FUOC » PID_00214155 33

Gestion operativa de la innovacién abierta

¢ Colaborador.

e Director.

e Arquitecto de experiencias.
e Disefiador.

e Curos.

e Cuenta historias.

Para formar un comité de innovacidén para el éxito, se recomienda:

a) Establecer objetivos y niveles de autonomia.

b) Saber reclutar para el éxito. En esta fase surge la duda de si utilizar directi-
vos capaces en el ambito de la actividad principal o recurrir a “diamantes en
bruto”. Lo mejor es seleccionar para el equipo a personas que hayan asistido

a “escuelas de experiencia”:

e Haber tratado con la ambigiiedad.

e Haber tomado decisiones con confianza basadas en un patrén de recono-
cimiento y juicio.

e Haber experimentado y encontrado clientes inesperados para un producto
0 servicio.

e Haber utilizado una red profunda de gente para superar una barrera o re-
solver un problema.

e Haber operado en ambientes “limitados”.

e Demostrar una tendencia a la accién.

Atencion: Existen algunas situaciones en las que crear un comité de innova-
cion es directamente contraproducente. Estas situaciones se producen cuando:

¢ No existe un compromiso directo de direccién en relaciéon con la innova-

cion.
e No hay un responsable tinico de los resultados de innovacion.
¢ No se ha alineado los objetivos de innovacion con los de la compaifiia.
¢ No se ha definido, puesto en comtn, y acordado con sus miembros de

forma clara, los roles y tareas especificas a llevar a cabo por cada uno de

los miembros.

1.3.2. Procesos de innovacion

¢Qué va a ocurrir, y como, desde el momento en que capture una idea?
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Recordemos que la innovacién es un proceso. ;Como lo gestionaremos? Esta
es la pregunta clave en esta fase del disefio del modelo de innovacion.

Figura 14. Visién ilustrativa de un proceso de innovacién extremo a extremo

Marketing y
® business modelling
® oo S
[ ) T ) \l
Retos ” L. Reafinar . L
corporativos Ideacion Evaluacion - Desarrollo Prototipo Implantacion

Fuente: Elaboracion propia.

Parece evidente pensar que los procesos de innovacién no pueden ser los mis-

mos para:

e Ideas de nuevos productos y servicios.
e Ideas de nuevos procesos internos.

e Ideas para mejorar la experiencia del cliente...

En cada uno de los casos, deberemos implicar a unas personas u otras, la eva-
luaciéon de las ideas se llevara a cabo en base a unos criterios distintos, etc.

Algunas decisiones a tomar:

e Fases y subfases de los procesos de innovacion.
e Personas, roles y tareas a realizar en cada subfase.
e Cuestionarios y criterios de evaluacion.

e Visibilidad y accesos de los contenidos en cada fase y subfase del proceso.

La recomendacion bésica a nivel de procesos de innovacion es: keep it simple.

Un proceso de innovaciéon demasiado burocratico y jerarquizado afecta direc-
tamente a la motivacion de los participantes de la comunidad de innovacién.
Cuanto mas libre, sobre todo en la fase inicial de captacion de ideas en torno
a los retos corporativos, mucho mejor.

Una vez definidos los procesos de innovacién (o casi en paralelo), seremos
capaces de identificar cuales deben ser los roles, funciones y tareas de las per-

sonas a implicar.

1.3.3. Equipo de innovacion, personas y roles clave

¢Cuales van a ser los participantes clave dentro de mi comunidad de
innovacién, y qué roles van a tener?
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Organizar para innovar no es una tarea facil y que no coincide con la estrategia
de organizar para desarrollar e investigar.

No existe una inica manera de organizarse para innovar. Ahora bien, las com-
pafiias deben asegurarse de crear estructuras adecuadas para encararse a sus
desafios de innovacion.

Existe una serie de estructuras, equipos y roles a poner en marcha para activar

el modelo de innovacion. Estos son los siguientes.

1) El director o responsable de innovacion

La innovacién necesita de un responsable, un director, dedicado idealmente
al 100% (aunque no es estrictamente necesario), alguien que deba responder
de los objetivos de innovacion definidos en la fase 1 del proceso de establecer

un modelo de innovacién en la empresa. Este rol es imprescindible.

El director de innovacién no se encarga del desarrollo de proyectos de innova-
cion. Es mas bien el coach interno de la innovacién. Su principal rol es servir a
la organizacién para impulsar la innovacién, como mentor, como inspirador,
proporcionando conocimiento y recomendaciones a las necesidades especifi-
cas de cada equipo, departamento o 4rea de la empresa en todo lo relacionado

con la innovacion.

El director de innovacién se encarga también de identificar los retos a los que
se enfrentan las diferentes unidades de la empresa en lo relacionado con la
innovacion. Es la persona a la que cualquier trabajador de la empresa debe
acudir cuando le surgen dudas en relacion con la innovacién.

Sin embargo, ningtan director de innovacién, por mucho comité de innova-
cién del que disponga, podréa hacer de la innovacién algo organizacional, cul-
tural, por si solo.

Se necesita un “pool” de embajadores, o 1o que llamamos innovation champions.

2) Los innovation champions

Este rol suele tomar muchos nombres distintos: agentes de innovacion, dina-

mizadores, patrocinadores de la innovacion, embajadores de innovacion...

Son trabajadores que estan repartidos por la organizacién y que no tienen

ninguna responsabilidad directa relacionada con la innovacién.
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Sin embargo, son personas apasionadas, lideres formales pero sobre todo, in-
formales, que creen en la misiéon de la empresa, que tienen influencia social,
y que sienten pasion por los proyectos de innovaciéon que pueda desarrollar
la empresa. Su rol es el de:

e Persuadir al resto de la organizacion para la participacion en las iniciativas
de innovacién de la compaifiia.

e Asegurarse de que las iniciativas de innovacién estin bien comunicadas
internamente, y que los procesos estan asumidos por el conjunto de la

organizacion.

e Identificar puntos débiles y oportunidades de mejora.

(Cuantos innovation champions deberiamos asignar?

De acuerdo con el andlisis de Robin Dunar, una persona es capaz de mantener
relaciones soélidas y estables con un maximo de 150 personas. Siguiendo esta
teoria, se podria asignar un innovation champion por cada 150 profesionales
de la organizacién a los que queramos implicar dentro de la comunidad de

innovacién (es decir, un 0,07%).

Sin embargo, un 1% es un namero mas recomendable y que asegura un mayor
impacto. Ha sido el caso de la comunidad de innovacién de la Universitat
Oberta de Catalunya (Comunidad UOC Aplica), con 12 embajadores para
una poblacion de aproximadamente 800 profesionales a implicar (1,5%), o del
Ayuntamiento de Sant Cugat (Barcelona), con 5 embajadores para una po-
blacién de unos 300 profesionales a implicar en su comunidad de innovacién
abierta interna Ideem Sant Cugat.

3) Gatekeepers y evaluadores
Los evaluadores son los gatekeepers de toda comunidad de innovacion abierta.
Una idea no pasa a la fase siguiente hasta que los evaluadores la hayan apro-

bado.

¢Deben ser siempre los mismos evaluadores? ;Qué tipo de evaluadores nece-

sitamos? No hay una anica féormula, pero si se recomienda:

a) Activar evaluadores distintos para cada tipologia de innovacién (modelo de

negocio, NUEVOS Servicios, NUevos procesos).
b) Intentar crear un equipo mixto de evaluadores, formado por:
e [Expertos internos.

e Expertos externos.

e Innovation champions.


http://en.wikipedia.org/wiki/Dunbar's_number
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e Miebros “estandar” (no expertos) de la comunidad de innovacion.

Finalmente, y al igual que roles necesarios, también hay personas que debemos
saber tratar, si queremos asegurar el éxito de la iniciativa de innovacién en la
empresa. Se trata de las “bacterias antiinnovacién” o los “anticuerpos de

la innovacién”.

Hay que tener identificados las “bacterias antiinnovacién”, como cita Franc
Ponti, consultor de innovacién y profesor en EADA Business School. Todas
aquellas personas, a veces jefes, resistentes a cualquier tipo de proceso de cam-
bio, y que por tanto haran lo posible para que el proceso fracase son personas
que suelen responder a cualquier iniciativa de la siguiente forma (seguro que
os habréis encontrado algan caso):

Ya lo intentamos una vez y no funciono.

¢ Yaexploramos esa idea hace un tiempo y decidimos no tenerla en cuenta.

¢ Lo que estamos haciendo lleva funcionando mucho tiempo. No tenemos

por qué cambiarlo.

e Nuestro producto actual sigue generando beneficios. No deberiamos gastar

dinero en algo que no sabemos si va a funcionar...

¢{Qué hacer con estas personas y qué rol otorgarles en el modelo de innova-
cion? Hay diferentes posibilidades:

e Otorgarles un rol clave. Si quieren rechazarlo, se verdn obligados a hacerlo
publicamente.

e Obviarles y lanzar el proceso sin tenerles en cuenta. Habrd que prestar
atencion a sus relaciones informales dentro de la empresa, y su poder para
hacer fracasar el proceso.

e “Negociar” con ellos: otorgarles un rol relevante, no clave, que se sienta

participe, premiado, y que no se vea amenazado.

1.3.4. Cultura de participacion, colaboracion e innovacion en
red

¢{Como puedo crear una cultura de participacion, colaboracién e inno-

vacion abierta en mi empresa?
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La innovacién abierta toma muy diferentes formas en las organizaciones que
la han adoptado, dependiendo de la cultura imperante y/o de la manera en
que la innovacién emerge. Pero en cualquiera de los casos, la innovacién de-
pende cada vez mas de la capacidad de crear grupos de personas que se jun-
tan para unir su talento, habilidades y experiencias para identificar e impul-
sar soluciones a los retos corporativos. Es decir, la innovacién depende de la
capacidad de la empresa de unir en un mismo espacio el conocimiento que
hay dentro de las mentes de cada una de las personas de la organizacion (e
idealmente, también de los principales stakeholders externos).

La innovacién abierta obliga por tanto a cambiar el tipo de management que
venimos desarrollando, con el fin de crear cultura de participacién y colabo-

racién en red.

Para progresar en la creacion de una cultura de innovacion soélida y cada vez
mas abierta, necesitamos que las personas dentro de la organizacion sean ca-
paces de construir y mantener relaciones internamente, mas alla de sus equi-

pos o departamentos a los que pertenecen.

Este es un aspecto generalmente menospreciado por parte de la direccion de
pequefias y grandes compariias. Suele considerarse que es algo que ocurre por

si solo.

Todo lo contrario, la creacién de una cultura de participacion, colaboracion e

innovacién en red requiere de:

e Una aproximacion top-down, de arriba abajo, en la que se desarrolla una
estrategia para poner en marcha herramientas y espacios de colaboracién
en red para los profesionales de la compafiia.

e Una actitud individual, en la que todos los miembros del comité de inno-
vacién y la direcciéon general, incluso directores de unidades de negocio,
se vean implicados en actividades de networking dentro del marco de la

compaifiia.

e Un personal interno proactivo, capacitado y motivado para la participa-
cién bottom-up.

Es necesario recordar a la direccion de las empresas que nadie, ningan trabaja-
dor, se levanta de la cama a las 7 de la mafiana para “trabajar como un burro”
para “aumentar el valor de los accionistas”, como suelen citar como mision

muchos comités de direccién.

Este es un modelo equivoco, obsoleto. Los profesionales de una organizacion
abierta y moderna van a trabajar por valores, por diversion, porque existe una

mision,...
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Y hay que recordar también que este modelo no es una utopia, porque ya
existen empresas que hacen vibrar a sus empleados. En la empresa Kukuxu-
musu, de disefio de camisetas (principalmente), segin su propio CEO, Koldo
Aiestaran:

“Nosotros hacemos lo que nos divierte y nos da la gana. Si hacemos algo es porque nos
gusta. Nos encanta refrnos de nosotros mismos, y en general, de los seres humanos, pero
no dejamos de hacer nunca lo que nos apetece”.

Entonces, jcomo es una empresa con fuerte cultura de la innovacién?:

e Los altos directivos han demostrado al resto su compromiso con la inno-
vacion.

e Existencia de equipos de trabajo y de comunidades en torno a la innova-
cion.

e Los lideres muestran una genuina capacidad por el networking.

¢ Se fomentan las oportunidades de networking, tanto a nivel virtual como

cara a cara.

Potenciar el networking es por tanto un elemento clave para la creacién de una
cultura de innovacién en red. Por ello, debemos tener en cuenta una serie de

perfiles dentro de la organizacién:

a) Conectores centrales: Las personas con més conexiones directas dentro de
la organizacién a veces son lideres formales, otras son lideres informales, a
quien todo el mundo atiende, ya sea porque permiten que las cosas se hagan
dentro de la compaiiia, o bien por todo lo contrario: se han convertido en
cuellos de botella. También se da el caso de que se pueda tratar de “expertos”
en tematicas muy concretas, a los que muchos acuden para obtener consejo.

b) Brokers: Este perfil es muy interesante en iniciativas de innovacién abier-
ta, dado que se trata de conectores cross: superan los limites de los departa-
mentos, regiones, oficinas, habilidades, especialidades, funciones o jerarquias.
Sencillamente, son personas sociales, que pueden activar proyectos por su al-
to grado de conectividad. Suelen tener posiciones interdepartamentales o de
coordinaci6n, y por tanto, acumulan mucha informaciéon. Son muy validos
para entender los entresijos y hacer que los nuevos proyectos avancen de for-

ma mas rapida.

c) Personas en la periferia: Suelen ser personas nuevas en la organizacion,
trabajadores que no se han adaptado a la cultura de la organizacion, personas
que no estan rindiendo, y también, en algunos casos, comerciales que se mue-
ven fuera de las oficinas. Son personas que generalmente buscan mas conec-
tividad con la red (alrededor de un 30-40% segun el experto en redes organi-
zacionales Rob Cross).

“Empresas innovadoras: Kukuxumusu”.

Fuente: https://www.youtube.com/
watch?v=MWmljOeh_eQ.


http://www.robcross.org
https://www.youtube.com/watch?v=MWmlj0eh_eQ
https://www.youtube.com/watch?v=MWmlj0eh_eQ
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Cada una de esta tipologia de perfil necesitara de una aproximacion (explica-
cion) diferente y personalizada a la comunidad de innovacién, o como mini-
mo, todas las sesiones informativas de la nueva comunidad de innovacién de-
beran comprender mensajes adecuados para todos los perfiles de conectores.

Algunos obstaculos que nos encontraremos para la creacién de esta cultura:

e Falta de tiempo. Fl dilema del innovador: me han contratado para realizar
mi trabajo, no para pensar en otras cosas. Solucion: crear sesiones de net-

working entorno a la innovacién como parte del trabajo de cada uno.

e Falta de habilidades. No todo el mundo se sentira capaz para aportar valor
a la comunidad. Solucién: capacitar a las personas.

e Falta de foco. El networking en la comunidad debe realizarse con un pro-
posito claro. Solucion: concretar y comunicar bien los objetivos y retos de

innovacioén.

El siguiente listado enumera una serie de acciones detalladas que ayudaran a
crear cultura de la innovacién colaborativa, motivando mas a los profesionales

a la hora de participar en una iniciativa de innovacién abierta en la empresa:

a) Estrategia y objetivos compartidos: Establecer una misién de empresa mas
alla del beneficio y el valor a accionistas. Las personas se motivan si trabajan

por un bien comun.

b) Estrategia de innovacién que:

e Promueva las ideas alocadas.
e Escuche diferentes puntos de vista.

¢) Recursos humanos / gestion de las personas y el talento:

e Flexibilidad de horarios para dedicarse a proyectos paralelos (asociados o
no a la misién de la empresa): es el caso del 20% de Google destinado
a proyectos personales, o el mds exitoso 15% de 3M Corp., destinado a
proyectos innovadores ligados a retos y objetivos de la compafiia.

e Diversidad de talento (distintas formaciones, origenes, géneros, fomentan

la creatividad y generan entornos mas atractivos).

e Sistema de reconocimiento que premie a los que mas dan, aparte de su
trabajo diario (no hablamos solo de incentivos econémicos): conviene im-
plementar los cambios necesarios en la estructura de incentivos para im-

plementar la innovacién abierta de manera exitosa.
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¢ Evaluaciones de abajo arriba.

e Publicar sueldos.

e Dejar a “los de abajo” decidir con quién trabajar en los proyectos.

e Premiar los errores.

e Premios para los mas participativos.

e Peer to peer recognition: Que los miembros de la comunidad sean quienes de-
cidan quién ha aportado mas valor a la comunidad de innovacion abierta.

e Recursos (en tiempo como minimo) para el desarrollo personal (formacion

continua) como premio / reconocimiento a la participacion.

d) Espacios fisicos colaborativos y creativos:

e Espacio en el que los investigadores puedan interactuar de manera segura,
libre y sin costes con otros expertos.

e Crear un entorno fisico atractivo.

e Espacios creativos y para la reflexion y el juego.

e Espacios para el trabajo colaborativo.

¢ Instalaciones estindar mas atractivas (bar, restaurantes, banos,...).

e) Nuevas tecnologias y vias de comunicacion:

¢ Blog interno.
e Red / plataforma on-line social interna en torno a la innovacion.

Sin embargo, ademas de crear herramientas que potencien la cultura de la
innovacién y colaboracién, es importante asegurarse del mantenimiento de
dicha cultura, intentando evitar que sea “flor de un dia”.

No resulta sencillo implantar y sistematizar una cultura organizativa que pi-

vote en torno a los principios de la innovacién abierta.

La existencia de un grupo de implantacién de la innovacion abierta es un
buen punto de partida para identificar cual es la mejor manera de inocular
el virus de la innovacion abierta dentro de la cultura organizativa de una em-
presa concreta. Dicho grupo puede ofrecer los siguientes servicios de apoyo,
como de ayuda al resto de la organizacion, asegurando asi la confianza de los

participantes y el mantenimiento de la cultura de la colaboracién:

e Ofrecer serviciosy crear condiciones que ayuden a comercializar las nuevas

ideas y proyectos de innovacion, enfocadas a mercado.
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e Proveer nexos de unioén entre las distintas funciones de la organizacién.

e Proveer conocimiento interno a través de la comparticion de plataformas.

e DProveer a los distintos agentes de las habilidades y de la formacién que
resulten mas adecuadas.

Se pueden utilizar métodos reguladores (o punitivos, basados en el cumpli-
miento de ciertas reglas) o métodos apreciativos, que son mucho mas reco-
mendables, y que se basan en premiar determinadas conductas: 1o que ya co-
nocemos como el sistema de Reward & recognition. Serd importante no inten-
tar replicar los mecanismos de reconocimiento y motivacién pensados para la

innovacién cerrada.

1.3.5. Herramientas de gestion de la innovacion

¢{Como puedo gestionar una comunidad de decenas de trabajadores par-
ticipando en la generacion de ideas y trabajando de forma colaborativa
para el desarrollo e implementacion de proyectos de innovacion?

Parece dificil gestionar las iniciativas de innovacién abierta mediante hojas de
calculo u otras herramientas ofimaticas. A dia de hoy, grandes instituciones
todavia gestionan una funciéon tan importante como la innovacién mediante

hojas de célculo y comunicaciones por email.

Tampoco parece adecuada la implantaciéon de herramientas ad-hoc en local
para la gestion de la innovacion abierta: el concepto “open” se entiende mu-
cho mejor dentro de la cultura “cloud”, y son mayoria las plataformas de in-
novacion basadas en el modelo Software as a Service, es decir, plataformas es-
tandar de innovacién que alquilan el uso a empresas, cobrando generalmente

licencias por namero de usuarios.

Estas plataformas permiten crear comunidades virtuales, y también fisicas, de
innovacion abierta, que cada vez estdn en mayor uso en las empresas que
apuestan por la innovacion.

Algunos beneficios evidentes de poner en marcha comunidades de innovacién

abierta internamente de gestion de la innovacién:

1) Polinizacion de las ideas: Se crean conversaciones multiples en las que to-
do el mundo puede aportar (en oposicién al correo electrénico, que solo per-
mite conversacion entre el remitente y el receptor, o las reuniones de trabajo,
que tnicamente permite el desarrollo de ideas y proyectos de innovacién en-
tre un grupo cerrado de personas, que normalmente piensan igual).


http://en.wikipedia.org/wiki/Software_as_a_service
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2) Mayor eficiencia y eficacia en la captura de ideas: Apertura de la captura
de ideas hacia los extremos de la organizacion, especialmente aquellos que se
encuentran mas cerca de los problemas y necesidades del cliente (aportando

un valor tnico a las iniciativas de innovacién).

3) Democratizacion de la innovacion: Sentimiento de que todos pueden
participar y opinar.

4) Generacion de cultura de la participacién, colaboracién, innovacién.

5) Mayor eficiencia de todo el proceso de innovaciéon, mediante la automa-
tizacion de los procesos de innovacion, formularios online de evaluacion de
ideas, creacion de tareas asociadas al desarrollo de los proyectos, calendarios,
asignacion de responsabilidades.

6) Mayor eficacia en el seguimiento y rastreo de los proyectos de innovacion
(portafolio de innovacion).

Existen herramientas tecnoldgicas que cubren el proceso de innovacién (par-

tes de él o todas las fases):

a) Portales de ideas: Cubren la fase inicial de ideacién, y permiten por tanto
gestionar la informacién capturada. El problema de estos portales es que no
gestionan el resto del proceso de innovacién. Estas herramientas son exclusi-
vamente utiles para capturar informaciéon de cliente y realizar promocién al-
rededor de esa informacién a través de las redes sociales, como en el caso de
My Starbucks Idea:

% My Starbucks Idea

v Publica un Tweet en Twitter - Google Chrome = © IIEAl |

@ https://twitter.com/intent/tweet?text=Vote+on+this+idea+

EA? VIEW IDEAS IDEAS IN ACTION

¢ Qué esta pasando?

ntroduce a new flavor share €315 E3

osted on 12/21/2014 11:57 PM
y theironjaw

am told Starbuck carried almond syrup in the past. As much as I like Hazelnut | feel like it's
verywhere and in every drink_ | love the new Chestnut Praline Latte, but | feel like an Almond
ith Honey Latte is in order. This combination of Almond and Honey would be a great addition
o the regular latte menu, and would taste great hot or cold. Almond can also be mixed with
ocha, Vanilla, it is a year round flavor. Almond Biscotti Latte sounds very sweet and savory!
incerely, Julie Wenger ps. Give almonds a shot!

Comments (0]

EXPERIENCE IDEAS

Ejemplo de una idea en mystarbucksidea compartida en Twitter

b) Redes sociales, principalmente Twitter o Linkedin: enfocadas principal-
mente al trabajo colaborativo en torno a proyectos de innovacion. Por ejem-

plo, la empresa Psion, del grupo Motorola, lleva a cabo chats en Twitter con


http://www.psionteklogix.com/us

© FUOC » PID_00214155 44

Gestion operativa de la innovacién abierta

clientes, en los que comparten las iniciativas de innovacion de la compatfiia, y
en los que, por tanto, cualquier. Al mismo tiempo, sus ejecutivos cuentan en
blogs qué esta haciendo la empresa a nivel de innovacion.

Stefan Lindegaard
5 Why Do Companies Embrace Open Innovation? bit 1gW1w Views from

and #Psion

Open Innovation
RT Ja Psion tributes open innovation strategy for positive rating
in Gartner report or VKrSNZv

napkinlabs
Socnl business success! Ho Psion grew its business with open innovation
xb via ! Jla v openmnom(lon

at my latest post: Y V.f L e L psion

Stefan Llndegaard
RT @Ruth_M mson: Psion - use the Imkage btwn open innovation and
social media to gather info and share info

John Conoley
How do | think we're domg on open innovation and what's next? Take a look

Andrea Meyer
thx! RT @johnreav A al on t think: How Open
Innovation & Modularity Accelerate #Innovation at Psion http://bit.ly/eYm7Lu

Imagen obtenida como resultado de la bsqueda #openinnovation #psion en Twitter

¢) Redes sociales corporativas, para empresas, como la catalana Zyncro o
Yammer, que aunque no enfocadas a la innovacién, si permiten la colabora-

cién en equipos y pueden facilitar la comparticiéon de ideas en abierto.

CONTACT US REQUEST A DEMO BLOG
M . -
\) +(34) 931 870 322 - English

ﬁ Discover Zyncro  Our Customers Zyncro Pricing The Company Resources Partners

Zyncro, )
your Enterprise
Social Network

Collaboration + Integration + Mobility

NEW! Zyncro included again in the new 1 G r for Social Software in the Workplace *

Fuente: www.zyncro.com.

d) Las ya citadas comunidades de gestidon de la innovacién extremo a ex-
tremo: Es la combinacion de las dos anteriores, y seguramente la opcion mas

holistica para la gestion de la innovacion en abierto, dado que permite:

e Captura de las ideas en abierto.

¢ Colaboracién en torno a las ideas (votos, comentarios).
e Evaluacion de las ideas (equipo de evaluadores).

e Filtrado de ideas.


http://johnmuldoon.ie/2010/09/practitioner-insights-in-to-open-innovation/
http://www.15inno.com/2013/01/27/oiplatformpsion/
http://www.zyncro.com/
https://www.yammer.com/
http://www.zyncro.com/
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e Creacién de equipos y gestion colaborativa de los proyectos de innovacion
(asignacion de tareas, calendario, responsabilidades).
e Generacion de indicadores de innovacién ad-hoc.

Ignasi Clos | Sortir

<JUOC 'mame P:sgmaprmc-pal Lamevapaginai~  Portafolii~ Informaciéi~ Grups Admin + - n

Hola
Ignasi Clos

Benvingut als Aplica, on les teves
idees poden transformar-se en
projectes d’innovacié d’impacte a
la UOC.

T’animes a participar?

BASES DE PARTICIPACIO
APLICA 2015

163 usuaris 44 idees 0ldees anivades 6 Reptes

Queden pocs dies per oferir solucions
als reptes plantejats!

UOC Aplica, la comunidad de innovacién abierta en la UOC, es la herramienta de gestion de la innovacion de la Universidad
(para profesionales internos de la UOC).

Claves para el éxito de las comunidades de innovacion abierta:

1) Necesidad genuina: Al invitar a personas a comunidades de innovacién
abierta, se estd pidiendo a estas personas su recurso mas escaso: tiempo. Preo-
cupémonos de definir una necesidad real, importante, y que pueda ser com-
partida con las personas a las que vamos a invitar, para poder acceder a ese
recurso tan preciado.

2) Valor: Ofrece un valor al miembro de la comunidad. ;Qué va a ganar por
participar en la comunidad? (no estamos pensando en premios).

3) Personas: La innovacién ocurre gracias a las personas. Necesitaremos un
grupo de personas ocupadas en hacer de la comunidad un éxito, asi como
identificando mejoras que se puedan aplicar para hacer la experiencia mas

valiosa para los miembros de la comunidad.

4) Comunicaciéon: Comunicar los objetivos y la visién que se tiene con la
creacion de la comunidad es clave para atraer al talento. Es tan importante

como la comunicaciéon de un nuevo producto o servicio.

5) Persistencia: La innovacion y las comunidades requieren de tiempo, es-
fuerzo, y por tanto, persistencia. La persistencia es un valor, y demuestra que
se cree en el proyecto. Asi es como se gana respeto y confianza.
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1.3.6. Plan de comunicacion de la innovacion

¢{Coémo voy a comunicar los esfuerzos de innovacion de la compaiiia, a
nivel interno y a nivel externo? ;Qué mensajes deberemos comunicar
en cada una de las fases? ;Y en cada uno de los hitos clave del proceso?

La comunicacién interna es importante en cualquier empresa en todos los
niveles, pero maés todavia cuando la innovacion abierta es el objetivo. Exis-
ten pocas ocasiones en las que una empresa puede apostar por la innovacién
abierta, y por tanto, es crucial hacerlo bien desde el principio, y para implicar
a agentes externos (entendiendo incluso los propios empleados por externos),
la comunicacién es clave: todos necesitan saber por qué, para qué, dénde hay
que ir, y qué hay que hacer en cada momento.

Estas 3 razones deberian ser suficientes para convencer a cualquier responsa-
ble de innovacién de que la comunicacién va a ser clave para el éxito de su

iniciativa:

a) Para que una comunidad de innovacién sea un éxito de participacion, ne-
cesita estar en la mente de las personas, empezando por los propios trabajado-

res de la organizacion. Es decir, comunicacion interna.

b) La innovacion abierta es creacion de nuevas oportunidades. Si no haces
saber al resto de tu ecosistema que estas trabajando en determinados proyec-
tos de innovacién, no encontrards partners que te podrian facilitar el trabajo,
y estaras eliminando la posibilidad de que te vengan a buscar directamente
para proponerte un proyecto de innovacion. Es decir, comunicacién con el

conjunto del ecosistema (tu sector, tu mercado).

¢) Lainnovacidn abierta trata en gran medida de desarrollar alianzas con agen-
tes externos con el fin de implementar proyectos innovadores de la forma mas
eficiente posible. Si no hay comunicacién, no hay “match” posible.

No solo es importante comunicar dentro, sino también fuera. Porque: ;quién
no quiere trabajar para una compariia que es innovadora?

1) ;Qué deberiamos comunicar?
e Objetivos de la innovacién abierta: Es importante que los participantes
de una comunidad de innovacién perciban la importancia de su contri-

bucién.

e Presentary promover las mejores ideas implementadas: mostrar éxitos gus-

ta.
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e Promover (hacer visibles) las personas que mads participan: premiar y re-
compensar cualitativamente a los mas participativos en la comunidad ha-
ce que otros también quieran participar.

e Llamadas a la accién: “solo tiene que clicar en este enlace para compartir
vuestra idea!”, con el fin de ponérselo facil a todo el mundo para participar.

2) ;Como podemos comunicar?

e A través de videos.

e Case studies.

e Entrevistas con los equipos y participantes acerca de sus ideas.

e Material grafico: posters, revistas internas, emails.

e Reuniones individuales con los participantes.

e Creando gadgets especiales relacionados con la comunidad de innovacion.
e Formacion y cursos en innovacion.

¢ Blogs internos y externos.

3) ;Dénde podemos comunicar?

¢ Intranet.

®  Meetings ejecutivos.

e Reuniones especiales de empresa.

e Redes sociales y blogs.

e Espacios fisicos de la empresa (entrada, restaurante, zonas comunes, as-
censores...).

* Redes sociales internas.

e Talleres.

4) ;Cuando vamos a comunicar?

Es importante saber identificar los puntos clave del proceso de innovacion, y
asegurarse en todo momento de que el participante de la comunidad sabe qué
es lo que viene después. Habra que comunicar, por tanto:

e Antes del lanzamiento.

e Durante la fase de captura de ideas.

e En la fase de evaluacién de ideas.

e En la fase de desarrollo de ideas.

e En la fase de implementacion de proyectos.

e Al final de afio: resumiendo las actividades de innovacién, los éxitos, los

puntos a mejorar.

Es importante por tanto establecer un plan de comunicacion, que incluya estos

ambitos, y asigne responsabilidades de comunicacion:
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Tabla 5
Actividad Responsable Cuando Donde

Departamento de Co- | Antes del lanzamiento
municacién
Departamento de Co- | Lanzamiento
municacién
Departamento de Co- |ldeacién
municacién
Departamento de Co- | Seleccion
municacién
Departamento de Co- | Desarrollo
municacién
Departamento de Co- | Implementacién
municacién

5) Branding

También forma parte de la estrategia de comunicacion el branding de la comu-

nidad de innovacién, compuesto por el naming y el logo. Algunos ejemplos

a nivel local:

¢ Sanofi Iberia: IDEO.
¢ Barcelona School of Management (Barcelona): Challenge Garage.

¢ Ayuntamiento de Tarragona (Tarragona): Tarracolab.

Este es un ejemplo de comunicacién en la comunidad de innovacién IDEEM,

interna para los profesionales del Ayuntamiento de Sant Cugat, Barcelona (Es-

pafia):

tarraco
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Aquesta setmana la bombeta
innovadora continuara a la taula
de la Susana Zaragoza.

La seva idea Alliberem la llum
natural continua sent la més votada
a la plataforma Ideem.

idees Anima't a participar només queden 7 dies per recolliridees
de com potenciar els espais de relacié entre nosaltres.

seleccio Després l'equip ideem seleccionarales 4 © 5 millors idees
en funcié d'aquests criteris: sostenibilitat, cohesio, productivitat,
comunicacié, cost/benefici i suport de la comunitat.

d&eenvdlpafnent Aquestes idees passaran a la fase de desenvolupament
(aproximadament des de mitjans de juny a desembre).

(i el seu equip si el tenen) participaran en el desenvolupament dels

En aquest periode, les persones que han presentat les millors idees
' ’ ° projectes.

Les persones que hagin presentat les idees seleccionades tindran

un premi que hauran de fer en grup amb els altres companys selec-
cionats:

Una experiéncia innovadora
que combina l'esport i la cultura
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6) Desarrollar un lenguaje comun de innovacién

Es importante ademas asegurarnos de que todo el mundo va a entender lo
mismo, para lo que nos hara falta un lenguaje comun, que defina muy bien
todos los términos (cada empresa tiene los suyos), con el fin de instituciona-

lizar la innovacién.

Deberan definirse conceptos como innovacion, innovacion abierta, procesos de
innovacion, objetivos de innovacion, comité de innovacion, comunidad de innova-
cion, retos de innovacion, asi como las bases de participacién en la comunidad

de innovacién.

Cuando todo el mundo entiende igual cada concepto, es mucho mas facil la
participacion de todos, dado que es mucho mas sencillo enmarcar los retos e

ideas de innovacion dentro del marco de la comunidad de innovacion.

Esto se puede llevar a cabo mediante:

e Flaboracién de un diccionario de la innovacion.

e Talleres de formacion.

e Asegurarse de que los miembros del comité de innovacién utilizan el mis-
mo lenguaje y se refieren a él en reuniones con otras personas (pasando
de forma informal el lenguaje comtn de innovacién).

1.3.7. Plan de actividades anual

¢Tenemos claro el plan de accién de la comunidad de innovacion?

A estas alturas, ya hemos definido los objetivos de la comunidad de innova-
cion. Sabemos a quién vamos a implicar, quién gobernara la comunidad de
innovacién, qué procesos seguirdn las ideas y proyectos de innovacion, y c6-
mo vamos a comunicar. Toca poner la maquina en marcha.

Solo nos falta, antes de empezar, tener bien cerrado un plan de actividades
anual que resuma y aglutine todo el modelo de innovacién disefiado. Como
ya se estara dando cuenta el lector, las comunidades de innovacion requieren
de acciones de distinto calado, en diferentes momentos, para lo cual sera clave
definir y compartir con el comité de innovacién un buen plan de accién o

plan de actividades de innovacion.



© FUOC » PID_00214155 51

Gestion operativa de la innovacién abierta

Este plan de actividades debe incluir cada una de las acciones previstas, deta-
llando objetivos, asistentes y periodicidad de cada una de las acciones, como
por ejemplo:

e Sesiones de comunicacion, lanzamiento e informativas a miembros de la
comunidad y también a nivel externo.

e Sesiones de seguimiento por parte del comité de innovacién (identifica-
cion de mejoras, dudas, recomendaciones a sugerir a los equipos de inno-
vacion).

e Sesiones de evaluacion y proyectos de ideas.

e Sesiones de creatividad.

e Sesiones de concrecion de retos de innovacion.

e Sesiones de reporting a direccion.

e Sesiones de desarrollo de proyectos de innovacion.

e Sesiones de networking.

e Sesiones de celebracion.

1.4. Difusion, implicacion y capacitacion de stakeholders

({Qué deberemos hacer en la fase de lanzamiento para asegurar el éxito
de la comunidad de innovacién?

El lanzamiento de una comunidad de innovacion abierta es un momento cla-
ve, crucial, para el éxito de la comunidad. Y lo es porque en los procesos de
innovacién, las personas son mas importantes que las ideas. Sin personas
con un proposito comun, con habilidades adquiridas, con motivacién, no hay
ideas y proyectos innovadores y de valor posibles.

Asi que no prestar atencién a las personas, antes de lanzar una comunidad de

innovacién abierta, es andar directo al fracaso.

La respuesta es directa: asegurarnos de que los siguientes elementos estén in-
terconectados, bien alineados, y sobre todo, bien comunicados y asumidos por

parte de los miembros de la comunidad de innovacién:

Fase 3
Difusion,
implicacién y
capacitacion

Concrecion de
retos de innovacion

Presentacion
oficial

Concrecion de
retos de innovacioén

Capacitacion de
personas para
la innovacion

Materiales de
comunicacion
€ inspiracion
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e Foco: ;En qué queremos innovar? Debemos estar seguros de que todo el
mundo esté trabajando en la misma direccién.

e Cultura de colaboracion: No queremos departamentos o comités de in-

novacion, queremos organizaciones innovadoras.

e Habilidades: Debemos asegurarnos de que todos confian en poder aportar
valor a la comunidad de innovacién, que nadie quede fuera.

e Motivacion: Llega el momento de hacer de la innovacién algo que implica
a todos y no solo a una parte de la organizacion.

¢ Procedimientos: ;Como funciona la comunidad? que no quede nadie sin

tener respuesta a esta pregunta.

Hay que demostrar y generar sensacion de cambio real, de que algo se esta
moviendo, Hay que ilusionar y crear condiciones de confianza que satisfagan a
todos los participantes de la comunidad, facilitando la potencial (recordemos,
estamos en la fase previa al lanzamiento de la iniciativa de innovaci6n abierta)
colaboracién de los mismos y permitiendo que los flujos de ideas, las redes
colaborativas y la propiedad intelectual generada puedan coexistir de manera

armonica.

¢{Coémo conseguiremos todos estos hitos en esta fase de lanzamiento? Hay una
serie de pasos minimos recomendados, aplicables sea cual sea la cultura orga-
nizativa de la empresa.

Estas son las actuaciones que debe llevar a cabo el equipo encargado de im-
plementar la innovacién abierta:

e Difundir el marco de referencia a seguir.

e Comunicar la estrategia de innovacién abierta.

e Acordar y trabajar los retos corporativos con todos los miembros de la
comunidad.

e Proveer las habilidades necesarias y la formacién correcta.

e Formar a los agentes integrantes en el proyecto.

e Apoyar y ofrecer ayuda, consejo, soluciones,... a los participantes.

1.4.1. Talleres de concrecion de los retos de innovaciéon
Cabe recordar la frase de Albert Einstein: “Si tuviera una hora para salvar el

mundo, dedicaria 59 minutos definiendo el problema y uno a encontrar so-

luciones”.
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Esta es la fase en la que compartimos el por qué y para qué estamos lanzan-
do una iniciativa de innovacion abierta, e incluso trabajamos con los agentes
implicados para detallar y redefinir al maximo nivel posible el objetivo de in-

novacion.

Recordaré el lector que en la fase de estrategia de innovacién ya habiamos
definido los objetivos estratégicos, incluso en forma de reto, de innovacién.
Es importante hacer participe a los miembros de la comunidad, en la medi-
da de lo posible, de la definicion de los retos de innovacién. Lo contrario re-
presentaria una aproximacién demasiado top-down, y correriamos el riesgo de
crear una comunidad de innovacién con objetivos y retos de innovacién en
los cuales los propios profesionales de la compaiiia no creen. Como el trabajo
inicial ya esta hecho, se trata aqui de redefinir los retos de innovacion, afia-
diendo todo el conocimiento que nos puede aportar la comunidad de traba-
jadores de la organizacion. Pongamos un ejemplo: si un hospital ha decidido
que lo mas importante es la atencion al paciente y sus familiares, jno seria
interesante implicar a los miembros de enfermeria en la concrecion del reto de
innovacién? {Nadie sabe mejor que ellos como es la experiencia del paciente

y sus familiares!

Por tanto, esta fase es clave. Es facil obtener ideas, pero lo mas complicado es
obtener ideas de calidad. Eso es, no buscamos muchas ideas que no respon-
dan a ningan objetivo, o a un reto demasiado ambiguo, sino ideas que estén
alineadas con los objetivos estratégicos de la compaiiia y del equipo de

innovacion.

Volviendo por un momento hacia atras, es importante recordar que TODOS
los territorios, compariiias y organizaciones tienen retos ante si, ya sean es-
tos técnicos, comerciales, de marca, de gestion de personas, de mejora de
procesos...La direccion y el comité de innovacién podra encontrar estos retos
en cualquier lugar:

e En los clientes.

e En los profesionales de la organizacion.

e En los agentes externos del ecosistema de la organizacion.
e En los competidores.

e En los ciudadanos.

¢ En sus propios procesos internos...

Campbell Soup lanz6 su portal Ideas for Innovation en el 2009, definiendo el
siguiente reto: “Queremos ideas de nuevos productos, packaging, marketing,
y tecnologias de produccion”. Es decir, un poco de todo. Casos como este
son mas una estrategia de marketing que un esfuerzo real de innovacién. La
compafiia, poco a poco, ha ido especificando mads sus retos, haciendo maés
creible y efectiva su estrategia de innovacion, hasta llegar a los siguientes retos

en el 2014 (mas concretos, ;verdad?):
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\ v We need your best thinking.
\ R § Y g

CHALLENGE CHALLENGE CHALLENGE

GO CREATE CHALLENGE DESSERT SHOP COOKIE AUTOMATED APPLICATION
CHALLENGE OF DECORATIVE ICING
ONTO COOKIES
CHALLENGE

might bake them to |

s

Fuente: http://www.campbellideas.com/.

Teniendo esto en cuenta, lanzarse directamente a la fase de ideacién sin antes

concretar los retos de innovacion...es simplemente una muy mala idea.

La innovacion abierta, cuando se realiza sin reto alguno, se convierte en fuen-
te de opiniones sin orden. La innovacion abierta es til exclusivamente para
proponer soluciones a temas concretos, no opiniones.

Stephen M. Shapiro narra también en su libro Best Practices are Stupid cbmo
un importante banco europeo, que estaba perdiendo cuota de mercado, lanz6
un programa de captura de ideas de todos sus profesionales, esperando recibir
soluciones innovadores en las cuales la direccion no habia pensado. El progra-
ma, que dur6 18 meses, fue un absoluto fracaso:

a) Se capturaron mas de 1.000 ideas.

b) Ninguna lleg6 a implementarse, debido a que:

e Un alto porcentaje de las ideas no aportaban ningtn ROI (return over in-
vestment) potencial positivo.

e Algunas buenas ideas fueron descartadas por parte de los evaluadores, de-
bido a que estos no disponian de la informacién necesaria para filtrarlas
de forma alineada con los objetivos de la compaifiia.

El objetivo de la innovacién es generar nuevo valor para la compariia y sus
stakeholders. Sin foco, no hay ideas que valgan (generalmente). Es importante,
en comunidades de innovacion, concretar el reto, para obtener desde el prin-
cipio una elevada ratio de signal-to-noise, es decir, un elevado namero de ideas
alineadas con los retos de innovacion, en relaciéon con el namero de ideas que
no lo estan.

En casos como el del citado banco, se trata de iniciativas que, como mucho,
generan un mejor clima corporativo, como minimo durante el tiempo que
dura la campaiia (atencién: dejaréd de ser asi cuando no implementemos nin-
guna de las ideas y soluciones capturadas).


http://www.campbellideas.com/
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En definitiva, para conseguir una elevada ratio signal-to-noise, 1o primero que
hay que dejar de hacer es “pedir ideas” a los profesionales. Al contrario, lo
primero que hay que hacer es implicarles, en la medida de lo posible, en la
concrecion de retos de innovacion en los que se va a trabajar en la fase de
ideacion.

Una buena matriz con la que trabajar en esta fase es el Shareholder value map
de Deloitte (version reducida en la figura siguiente): si el objetivo estratégi-
co de la compaiiia es doblar la facturacion, una manera de concretar el reto
es fraccionarlo entre las diferentes palancas posibles de generacion de conte-
nidos: mas ingresos a través de nuevos clientes, mas ingresos a través de los

mismos clientes, mds ingresos a través de politicas de precio.

Pero todavia podemos concretar mas. Si decidimos que el objetivo es generar

mas ingresos a través de los mismos clientes, podemos enfocarnos a:

e Ofrecerles nuevos servicios.

e Ofrecerles una mejor experiencia con respecto a nuestro producto o ser-
vicio.

e Nuevas vias de comunicaciéon con nuestros clientes.

e Etc.

Figura 15. Versién reducida del Shareholder value map de Deloitte

Mejorar aargen Eficiencia de activos
de operaciones

Volumen: nuevos clientes

Costes de marketing y ventas

Instalaciones y equipos

Volumen: mismos clientes

Coste de los bienes vendidos

Inventario

Precio

Gastos generales

Flujo de caja

Incrementar valor para
los clientes existentes

Procesos de gestion
de nuevos clientes

Equipos y sistemas

Nuevos mercados
y segmentos

Implementacion
de oportunidades de TIC

Gestién de bienes raices

Nuevos productos
y servicios

Despliegue
de recursos humanos

Bienes terminados

Nuevas técnicas
de marketing y ventas

Procesos internos

Materias primas

Nueva oferta comercial

Gestion de
la cadena de suministro

Cuentas por cobrar

Nuevas politicas de precios...

Desarrollo de productos...

Cuantas por pagar...

En esta fase de concrecién de los retos (es importante no confundir los talleres
de concrecion de retos con talleres de creatividad, aunque seguro que pueden
surgir nuevas ideas, que serd bueno guardar para mas adelante), recomenda-
mos pensar por tanto en el cliente final al que nos dirigimos. Toda innovacién
tiene un cliente. Por ejemplo, si el reto es mejorar el margen operativo de la
compafiia, entonces el cliente puede ser interno: los propios profesionales de
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la organizacién. Pensar en €l nos ayudara a concretar los objetivos de innova-
cién. Una vez el cliente estd identificado, es mucho mas facil definir un reto
de innovacién que se pueda lanzar a la comunidad.

En definitiva, es importante innovar en lo que es importante para el creci-
miento de la compaiiia, y no dedicar esfuerzos en otras cosas que no lo son.
Blockbuster, Kodak, o Xerox eran todas empresas que destinaban grandes can-
tidades de recursos a la innovacion, y sin embargo, fueron superadas y llevadas
a la bancarrota por Netflix, Fuji, y Apple.

Beneficios de la concrecion de los retos de innovaciéon:

e Guian y focalizan los esfuerzos de innovacién de toda compafiia.

e Es mas facil medir los esfuerzos realizados en innovacién cuanto mas con-

creto es el reto.

¢ Es mas facil tomar decisiones acerca de aspectos como responsabilidades,

recursos, tareas a realizar, criterios de evaluacion.

Esta aproximacion a la innovacién abierta puede hacernos pensar que vamos
en contra de lo que se suele llamar think outside the box. En realidad, lo que se

estd planteando es “pensar dentro de una caja mds apropiada”.

También es interesante separar entre los retos, para seleccionar mejor la estra-
tegia de innovacion abierta a seguir:

a) Retos sencillos: Retos con alta probabilidad de que ya exista alguna solu-
cion fuera de la compaiiia. ;Por qué realizar el esfuerzo internamente cuando
fuera ya existe? Este es un caso tipico de soluciones técnicas / tecnolégicas,
que se pueden adquirir en el mercado.

b) Retos de dificil solucién, al menos dentro de tu area especifica de tra-
bajo. Por ejemplo, cuando la NASA necesita empaquetar productos alimen-
ticios que duren el suficiente tiempo como para que los astronautas puedan
superar largos tiempos en Orbita. Incluso la industria del packaging no podia
solucionar este reto. Al lanzar el reto en su portal, la solucién vino de un cien-
tifico ruso que no tenia nada que ver con la NASA o la industria del packaging.
Desarroll6 una solucién basada en grafito, que mantenia los productos frescos
durante mas tiempo. Es este tipo de retos, el conocimiento de las masas suele

funcionar mejor.
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¢) Retos dentro de la disciplina de la empresa: Retos que recaen bajo el
campo de especializacion de los profesionales de la compariia. La innovacién
abierta vuelve a ser la respuesta, en este caso, creando equipos de trabajo mul-
tidisciplinares, o bien campafias abiertas a todos los profesionales de la casa
para solucionar el reto.

Conviene por tanto no olvidar las siguientes normas a la hora de concretar
el reto:

No buscamos ideas, buscamos soluciones a retos concretos.

e Lanzar una campafia de innovacién abierta pidiendo “ideas” es una muy

mala idea.

e Evitar retos demasiado grandes o abstractos, como por ejemplo, “aumentar

ingresos”.

e [Evitar retos demasiado pequefios: problemas extremadamente técnicos

que solo pueden ser solucionados de una manera.

e Evitar seguir la misma estrategia para todo tipo de retos.

e Implicar al resto en la definicién y comprension del reto.

La manera como el reto es definido, desestructurado y enmarcado va a definir
el éxito de toda campafia de innovacién abierta.

El siguiente es un ejemplo de reto real y concreto de innovacién, elaborado
por el Comité de Innovacién del Hospital de Sant Pau (Barcelona, Espafia), y
lanzado al conjunto de profesionales de enfermeria del hospital (aproximada-
mente 800 personas) entre los meses de junio y septiembre del 2014. Recae-
ria dentro del campo de retos, que son del campo de especialidad de los pro-
fesionales de la organizacion, en este caso, las enfermeras del hospital. ;Hay
alguien que entienda mejor los sufrimientos del paciente y de su familia que

las enfermeras?
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Péster de comunicacién del reto en Hospital de Sant Pau.

1.4.2. Presentacion y lanzamiento oficial

P

Sant Pau
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Sigues innovador! |
puja latevaidea.
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professionals
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Guanya premis i
aporta el teu esperit
emprenedor.

Contacte:
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de:
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rC 1temas
Instituto
de Salud
Carloslil

En esta primera sesiéon en la que por primera vez abrimos la innovacion al

conjunto de la organizacion, se recomienda una serie de contenidos bésicos:

e Explicacion de los objetivos de innovacion.

e Explicacion del modelo de gobierno de la innovacién.

e Explicacion de los procesos y plan de actividades de la innovacion.

e Explicacion de la importancia de la innovacion para la empresa, y sobre

todo, para los propios profesionales de la casa: debemos mostrar que el

cambio ya esta empezando.

1.4.3. Sesiones de informacion e implicacion

Se trata de sesiones mas bien informales, con un reducido namero de personas,

que deberian ir repitiéndose a lo largo de la organizacion, siempre de la mano

de los innovation champions.
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La idea es inspirar, emocionar, implicar, comunicar que es una oportunidad
para todo profesional con ideas y voluntades de cambio. El mejor resultado de
cada una de estas sesiones o visitas es que alguno de los miembros de la sesién
tenga claro que es el momento de compartir aquella idea que tiene.

1.4.4. Sesiones de capacitacion de las personas para la

innovacion

Sin formacién de calidad no hay innovacién posible. Las habilidades para li-
derar y gestionar las tareas core del negocio no son las mismas que las que re-
quieren la creatividad y los proyectos de innovacion.

Las habilidades necesarias para la innovacion abierta son principalmente:

1) Habilidades creativas: Capacidad para generar ideas de valor. Ello implica:

e Eliminar la timidez.
e Atrevimiento.

e Ponerse en la piel del otro (cliente interno o externo).

2) Habilidades de emprendimiento: Ser capaz de identificar oportunidades

y movilizar soluciones dentro de una organizacion. Ello implica:

e Conocer ideas y proyectos innovadores en cualquier lugar.

e Ser capaz de trabajar en proyectos que no tienen una estructura de trabajo
clara.

e Impulsor.

e Tomar riesgos.

e No tener miedo al fracaso.

3) Habilidades de networking: Construccion de relaciones dentro y fuera de
la organizacién. Esto implica:

e Ser genuino.

e Generar confianza.

e Representar de forma adecuada la marca o proyecto detras del profesional.
e Saber escuchar.

4) Habilidades de influencia: Habilidad de persuadir, inspirar y generar apo-
yo. Esto implica:

¢ Conocimiento de la estructura organizativa.
e Conocimiento del cémo, cudndo y dénde moverse.
e Astucia.

e Facilidad de comunicacion.
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5) Habilidades de aprendizaje: Capacidad para convertirse en “experto” de
un tema o proyecto en poco tiempo. Ello implica:

e Curiosidad.
e Capacidad de obtener recursos de informacién.
e (Capacidad de estudio.

6) Habilidad de tolerancia ante la incertidumbre: Ser capaz de gestionar
proyectos de riesgo. Ello implica:

e Gestionar proyectos.

e DPlanificacion.

7) Habilidades de team building: Capacidad para mantener un equipo unido

y con una misma misiéon en todo momento. Ello implica:

e Optimismo equilibrado.

¢ Transmision de energia.

e Identificacién de riesgos.

e Superar estados de animo adversos.
e Proactividad.

e Ver oportunidades donde otros ven problemas.

El listado que acabamos de ver de habilidades requeridas para la innovacién
abierta no significa que la compariia no esté preparada para activar la comu-
nidad hasta que haya formado a todos sus profesionales en cada uno de es-
tos aspectos. Las habilidades se desarrollan haciendo, y con esta filosofia, sera
bueno planificar sesiones de formacion o talleres, que de alguna forma edu-
quen y formen al profesional en cada una de las areas citadas.

En cualquier caso, si sera de vital importancia hacer ver a los profesionales que:

¢ Todo el mundo puede ser creativo.

e La creatividad no es inspiracién (solo), sino trabajo y concentracion.

e La colaboracion en equipos ayuda a generar ideas.

e La creatividad y la innovacién no es cosa inicamente de los directivos.

¢ Lainnovacion se construye en positivo: ni esta todo inventado, ni lo que
se intento en el pasado pero no funcionoé no puede volver a intentarse de

una nueva forma.

El objetivo de las sesiones de formacion es el de generar confianza, y debe
generar un cambio de actitud entre los profesionales. Un cambio sostenido o

a sostener.
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Ejemplo: Sesiones de formacién en la comunidad de innovacién abierta de BSM-UPF.

1.5. Gestion del ciclo de innovacion

¢{Como gestionar el ciclo de innovacién con éxito?

En esta fase entramos en el mismisimo proceso de innovacién, una vez tene-
mos los objetivos de innovacién claros, el modelo de innovacién disefiado, y

las personas alineadas, capacitadas y motivas para innovar.

Ya hemos presentado y lanzado la comunidad de innovacién. jAhora toca in-
novar!

El ciclo de innovacion puede dividirse en muchas fases y subfases, pero una
de las normas bases para el éxito del mismo es la siguiente: keep it simple. Las
siguientes son las 4 fases minimas de un ciclo de innovacién de éxito:

Fase 4

Ciclo de
innovacion

Exploracion

Creatividad

Evaluacion

Creacion de
equipos

Desarrollo

Implementacién

Evaluacion de
resultados

Aplicacion de
mejoras en
el modelo de
innovacion
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Figura 16. Fases minimas de un ciclo de innovacién de éxito

Exploracion

.. Ciclo de
Evaluacion . . Desarrollo
innovacion

Implementacion

Fuente: Elaboracién propia.

1.5.1. Fase de exploracion

La fase de exploracion es la fase creativa del ciclo de innovacion, aquella en
la que buscamos, identificamos, compartimos, mejoramos, ordenamos, y fil-
tramos aquellas ideas y proyectos innovadores en los que la empresa invertira
tiempo para desarrollar e implementar, con el fin de cumplir los objetivos de

innovacion.

Esta fase tiene dos etapas claramente divididas: la de divergencia y convergen-

cia.

En la divergencia se trata de abrir la mente, generar tantas ideas y proyectos
como sea posible, para luego poner orden en la fase de convergencia, antes de
analizar el trabajo realizado.

La divergencia cuenta a su vez con diferentes posibilidades, aunque se reco-
mienda realizar los pasos siguientes:

¢ Exploracion de ideas o practicas en otras empresas, sectores o merca-
dos: buscar qué hay fuera que nos pueda servir para nuestro objetivo o
reto de innovacion.

e Andlisis del cliente: siempre hay un cliente para el reto que tratamos.

e Creatividad: ideas, la pura creatividad, en la cual recomendamos trabajar

el pensamiento lateral.
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Exploracion de ideas y practicas

Se trata en esta fase de ver “qué esta pasando ahi fuera”. Tal y como dijo Ste-
ve Jobs, “Creativity is having enough dots to connect”. De esto trata la explo-
racion, de buscar puntos de conexion con lo que se esta buscando. Algunas
buenas acciones para la fase de exploracion son:

a) Visitar revistas digitales de tendencias de consumo y negocio: se puede
encontrar informacién de mucho valor en Internet, por ejemplo a través de

los siguientes recursos:

*  www.springwise.com.

¢  www.psfk.com.

¢ www.trendwatching.com.

¢ www.sociedaddelainnovacion.es.
¢  www.todostartups.com.

e www.eureka-startups.com.

¢ www.coolhunting.com.

b) Ver qué estain haciendo otros departamentos, sectores o
negocios:Unilever lanz6 su producto “Signal White Now” gracias a que otra
unidad de negocio de la compariia (detergentes) era capaz de blanquear ropa
sin usar decolorantes, sino todo lo contrario, con colorante. Aplicaron esa mis-
ma técnica y pudieron comercializar un producto que les ha generado grandes
cantidades de ingresos (algo que no habia conseguido el equipo cientifico de
la divisién de dentifricos de Unilever).

Algunas preguntas que puedes hacer para encontrar soluciones en otras em-

presas, sectores o mercados:

e ;/Quién estd solucionando un problema similar al que nos estamos enfren-
tando nosotros?

e ;Coémo podriamos adaptar su solucién a nuestro problema?
Analisis del cliente

Necesitamos entender al cliente, al usuario final al que van dirigidas nuestras
soluciones. Como ya hemos dicho antes, siempre hay uno: cliente, trabajador,

usuario, comprador...

En un informe elaborado por Accenture en 639 CEO de compafiias multina-
cionales se identific6 como principal factor de fracaso de toda innovacion el
hecho de que no respondian a necesidades reales del cliente (o del “potencial
cliente”).


http://www.springwise.com
http://www.psfk.com
http://www.trendwatching.com
http://www.sociedaddelainnovacion.es
http://www.todostartups.com
http://www.eureka-startups.com
http://www.coolhunting.com
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Del mismo modo, CB Insights, una base de datos online de inversiones de
Venture Capital, hizo un estudio en septiembre del 2014 acerca de las razones
del fracaso de 100 casos reales de startups que finalmente tuvieron que aban-
donar. Este es el resultado:

Figura 17. Las 20 razones mas comunes para fracasar al inicio

Sin necesidad de mercado | 42%

Quedarse sin dinero |29%

Sin el equipo adecuado | 23%

Superado por la competencia | 19%

Problemas de coste/precio | 18%

Mal producto |17%

Necesita/Falta modelo empresarial |17%

Mal marketing | 14%

Ignorar clientes | 14%

Producto en mal momento :l 13%
Pérdidadefoco | ]13%
Falta de armonia en el equipo/inversores :| 13%
Eje central estropeado | ]10%
Falta de pasion :| 9%
Mala localizacion | | 9%
Sin interés financiero/inversores :| 8%
Desafios legales :| 8%
No usa red/Consultores :| 8%
Quemado | 8%
Fracaso en el giro :| %

Basado en el analisis de 101 inicios fracasados.

Por esta razén recomendamos, al futuro responsable de innovacion abierta de
una organizacién, una serie de metodologias para reconocer retos asociados
a clientes.

1) Identificacion de no clientes o clientes saturados

Pongamos un ejemplo real. Oticon, una empresa fabricante de aparatos de au-
dicion para personas con problemas auditivos, a través de distintos estudios de
mercado y focus groups (reuniones grupales con clientes), obtiene como resul-
tado que un 80% de los encuestados no quiere usar los aparatos que fabrica (de
su marca o de cualquier otra), basicamente por razones de coste. ;Qué hacen
en Oticon? Seguramente, lo contrario de lo que indicaria la logica.

En lugar de ponerse a reducir los costes de los aparatos que comercializa, en
Oticon estan convencidos de que los focus groups son limitantes. Solo ofre-
cen informacion del cliente a nivel consciente, asi que la empresa empieza a
utilizar una serie de técnicas para sacar a la luz la realidad, el subconsciente
de sus “no consumidores”, obteniendo como resultado que la razén principal

del “no consumo” es el de la vergiienza, especialmente entre las personas con


https://www.cbinsights.com/blog/startup-failure-post-mortem/
http://www.oticon.es/
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problemas auditivos entre los 40 y 50 afios. Hacer los aparatos més pequefios
no ayuda, dado que refuerza la sensacion entre los no consumidores de que,
en efecto, su problema es digno de ser “escondido” de los demas.

Oticon decidié tomar un camino distinto, al menos en el mercado norteame-
ricano: desarrollar aparatos auditivos, no més pequefos, sino mas grandes, y
con un disefio mucho mas trabajado, con un resultado de satisfaccién entre
sus clientes mucho mayor.

Con este ejemplo, pretendemos explicar el concepto de “no clientes”, “clientes
saturados” o “no consumo”. En efecto, se entiende por no consumo el grupo
de personas (no consumidores) o contextos (contextos de no consumidores),

en los que el consumo es inhibido por ciertas barreras.

Se entiende por saturacion el grupo de clientes para quienes los productos o
servicios actuales son “suficientes o mas que suficientes”; es decir, que cual-
quier mejora incremental del producto no va a aumentar su consumo del mis-
mo. En estos casos, conviene innovar en rendimientos diferentes, tal y como
hizo Nintendo con la Wii, dejando de centrarse en mejorar la calidad de la
imagen, y pasando a una nueva diferenciacién del producto (més social, més
activo, mas interactivo). En el 2008 se vendieron 10,2 millones de Wii's, por
4,7millones de Xbox y 3,5 millones de PlayStation 3. Rapidamente aparecie-
ron nuevos competidores de la Wii (Kinect, de Xbox 360), creando un mer-
cado totalmente nuevo que va dirigido a un nuevo tipo de consumidor o de

consumao.

En cualquier caso, la posibilidad de relacionarse con los no consumidores o
los clientes saturados de un producto es una de las mejores oportunidades
de crecimiento y de innovacién. Los no consumidores con el potencial de
crecimiento mayor son los que se enfrentan a una o mas barreras, que impiden
satisfacer sus deseos de consumo (deseos de oir mejor, en el caso de Oticon,
deseos de divertirse de otra manera, los clientes saturados de Nintendo).

Las limitaciones o barreras al consumo de un producto responden a cinco

tipologias distintas:

a) Limitaciones relacionadas con la habilidad: no todos los segmentos del
mercado cuentan con la destreza necesaria para poder consumir un determi-

nado producto:

¢ En los contextos de empresa a empresa, conviene identificar las deficien-
cias en la habilidad relacionadas con la produccién (ejemplos, sobre todo,

del sector sanitario: desfibriladores, protesis,...).

¢ Conviene identificar de manera precisa las limitaciones relacionadas con

la habilidad, pues pueden ser de tipologia muy diversa.
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b) Limitaciones relacionadas con la riqueza: No todo el mundo puede ac-
ceder al producto. Conviene disponer por tanto de una pirdimide de consumo
que ayude a identificar las limitaciones asociadas a restricciones presupuesta-

rias.

¢) Limitaciones relacionadas con el acceso: Se dan cuando en determinados
ambitos o territorios no se puede acceder al consumo de un determinado pro-
ducto (ejemplos: telefonia fija, fotocopiadoras,...). Resulta béasico identificar
las distintas limitaciones de acceso, dado que su tipologia es amplia y variada.

d) Limitaciones relacionadas con el tiempo: A veces el factor tiempo es el
principal problema a la hora de consumir un producto (ejemplo: comprar
obras de arte, contratar un viaje,...). Resulta crucial identificar las limitacio-
nes de consumo relacionadas con el tiempo, distinguiendo entre abandonos
(gente que consumia y ha dejado de hacerlo) y cambio de tendencia (ejemplo:
nuevos juegos de consola).

e) Limitaciones relacionadas con el subconsciente: Como en el ejemplo de
Oticon, mas relacionados con aspectos inconscientes como la vergiienza, el

miedo, el fracaso, el éxito, la ambicién y las emociones en general.

El economista austriaco Ludwig von Mises identificé que, para que un cliente

cambiara su actitud respecto a un producto o servicio, este necesitaba:

e [Estar realmente insatisfecho con su situacion actual (no puedo ofrecer ser-
vicios de conveniencia, necesito ofrecer soluciones a problemas reales, que
molestan al cliente).

e Ver que existia un estado mejor.

¢ Entender que los pasos a realizar para llegar al mejor estado son alcanzables
por parte del propio consumidor.

El dltimo punto es clave para entender que los articulos en revistas digitales
del estilo “pierde 5 kg en 3 meses” sean mas leidos que los del estilo “haz de
tu barriga una tabla de chocolate en 5 dias”. El cliente necesita entender que

puede alcanzar una situacion mejor.

Lecciones:

¢ Conviene adoptar una perspectiva en la que el cliente sea el centro y el

primer parametro a considerar.

e Resulta aconsejable identificar las ocasiones o lugares de saturaciéon o no
consumo (ejemplo: desarrollo de un formato de yogur que lo haga apto

para su consumo en cualquier sitio, y sin cuchara).


http://en.wikipedia.org/wiki/Ludwig_von_Mises
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¢ FEl cliente no sabe lo que no sabe. De media, las personas son conscientes
de un 5% de sus pensamientos y creencias. No hay que escuchar lo que
nos diga el cliente, hay que observarle de la forma mas objetiva y profun-
da posible. Los innovadores debemos sobrepasar la racionalidad de las res-
puestas de los consumidores, o mas bien dicho, de los no consumidores.

¢ En innovacioén, se trata de eliminar un problema al cliente para que este
venga a ti, poniéndoselo facil, alcanzable. Nunca, de ofrecer soluciones de

conveniencia.

2) Identificacion de los “trabajos por hacer” del cliente (Jobs to be done)

Esta es una técnica de analisis del cliente desarrollada por el consultor de in-
novacion Alex Osterwalder, a través de su metodologia Pains and gains.

Basicamente, significa que para identificar oportunidades de crear crecimiento
nuevo para la empresa, cabe buscar “trabajos” importantes que las personas
(clientes, usuarios, potenciales clientes o usuarios) no puedn realizar de mane-
ra satisfactoria con las soluciones actuales que les estamos ofreciendo. Como

venimos diciendo, hay que ver las cosas desde la perspectiva del cliente.

Designed by:

The Value Proposition Designer ™"
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& Gain Creators Gains
Products & Services
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Value Proposition Customer Segment

www.businessmodelgeneration.com l:l

(Qué son los “trabajos” del cliente?

Los clientes en realidad no compran productos, los alquilan para obtener tra-
bajos realizados. Y para poder alquilarlos, deben llevar a cabo ciertas activida-
des, algunas mas y otras menos satisfactorias. Hay que encontrar clientes frus-
trados y concentrarse en las raices de su frustracion.


http://alexosterwalder.com/
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La vision de los mercados basada en los trabajos es la siguiente: “La gente no
quiere un taladro de 6 mm: quiere un agujero de 6 mm” (Theodore Levitt).

Cuestiones a plantearse para afrontar la metodologia de los trabajos del cliente:

;Cuadl es el problema fundamental que el cliente trata de resolver?

e ;Cuales son los objetivos que utilizan los clientes para evaluar las solucio-
nes?

e ;Cuales son las barreras que limitan la solucion?

e ;Cuales son las soluciones que los clientes consideran?

e ;Cuales son las oportunidades existentes para soluciones innovadoras?

Pasos a seguir para la identificacion de los trabajos del cliente:

a) Paso 1: Realizar la tarea de encontrar el trabajo.

¢ Brainstorming del equipo.
- Proveer de estimulos.
— Formar un grupo de innovacién interno y de composicién diversa.
— Contar con aportaciones puntuales de participantes externos seleccio-

nados.

e Interaccion de grupos de enfoque con clientes menores.
- Investigacion del espacio de mercado elegido.
- Investigacion de tendencias.
- Investigacién de marcas.
- Investigacién de ventas al por menor.
- Publicidad.

e Observaciones de clientes. Experimentar de manera directa la frustracion
de los clientes.

¢ Analisis de los comportamientos compensatorios. Identificar a los clien-
tes que no tienen acceso a un producto ideal, evaluando las estrategias que

siguen para superar estas carencias.

¢ Investigacion de caso de cliente (CCR). Existe casi siempre una historia
detras de por qué la gente inicia el proceso de compra.

¢ Identificacion de las claves del éxito:
- Investigar de manera detallada.

- Realizar preguntas consecuentes con el modelo de trabajos por hacer.

b) Paso 2: Priorizar trabajos (controles rapidos e investigacion cuantitativa

detallada). Preguntas clave:

e Esel trabajo importante para el cliente?
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e ;El trabajo ocurre, relativamente, con frecuencia?
e JEl cliente estd frustrado por la incapacidad de conseguir que se haga un
trabajo con las soluciones de hoy en dia?

Usar pensamientos sobre los trabajos para dominar el ciclo de vida de la in-

novacion:

e FEtapa 1: Identificacion de la oferta y la demanda. Se trata de identificar tra-

bajos para los que las soluciones existentes son inefectivas o inexistentes.

e Etapa 2: Optimizacioén de soluciones. Identificar lo que los clientes real-

mente quieren.

e FEtapa 3: Captura del valor. Identificar espacios vacios entre la oferta y la
necesidad real del cliente.

Algunos consejos y trucos para la identificacion de los trabajos del cliente:

¢ Recordar que los factores emocionales y sociales son tan importantes como

los aspectos funcionales.

e Hay que entender de manera clara quién es el cliente.

¢ No imponer trabas ni limitaciones a la hora de identificar competidores
potenciales (la verdadera competencia puede ser el comportamiento com-
pensatorio o la simple frustracién).

¢ Analizar interna y externamente el concepto de trabajos por hacer.

e Ser curioso, preguntar siempre jpor qué?

e Formar a los empleados que interaccionan con clientes en el concepto de
trabajos por hacer.

Fase de creatividad

Una vez identificados los problemas del cliente y las soluciones que el mer-
cado (emprendedores y grandes compariiias) ofrece, estamos preparados para
entrar en la fase de creatividad pura, en la que trabajaremos en torno a ideas
y soluciones.

El objetivo en esta fase es el de generar el maximo niimero de ideas disrup-
tivas para el negocio. Es importante que todo el mundo se sienta cobmodo
aportando: es bueno recordar que los abogados del diablo abundan, mientras
que los solucionadores de problemas son escasos. Por esta razén, habra que

imprimir optimismo y un espiritu constructivo al iniciar esta fase.
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Se trata de evitar el “aqui las cosas se hacen asi” (tanto cuando van bien como
cuando van mal), por ejemplo:

e Identificando como deberdn ser los nuevos productos, servicios de la com-
pafiia a futuro (analisis de tendencias).

e Identificar el impacto de las nuevas tecnologias en el negocio.

e Analizar el cliente, saber qué espera, qué le gusta, qué no, y qué es lo que
podemos mejorar en nuestra relacién con él. (El citado Pains & Gains de
OsterWalder puede utilizarse directamente en la fase de creatividad, como
parte inicial de los talleres de creatividad).

e Identificar qué procesos podria la empresa mejorar.

e Identificar como hacer mas eficaz y eficiente el modelo de innovacion

puesto en marcha.

e Buscar “Océanos azules”, espacios libres de competencia que permitan a

la empresa liderar.

Identificar y desarrollar talento innovador interno.

Introducir seriamente la creatividad en una organizacién es una cuestiéon que
requiere liderazgo. La creatividad es un lujo que nadie combate, pero que tam-
poco defiende nadie, o poca gente, de forma proactiva. Al introducir la crea-
tividad en una organizacion, hay que evitar la complacencia, hay que lograr
que el comportamiento creativo se convierta en una “expectativa”.

Nada sucedera en la creatividad si no hay alguien que la provoque. En altima
instancia, la introduccion seria de la creatividad en una empresa depende de
la colocacién de la persona adecuada en el lugar preciso.

Ademas, haran falta estructuras y programas, marcos para fomentar y recom-

pensar el comportamiento creativo.

También, como sabemos, haré falta cierta capacitacion: se puede ensefiar el

pensamiento creativo. La ensefianza implica voluntad, destreza y método.

Se trata de ensefar las técnicas de creatividad, y existen multiples formas de
hacerlo:

e Seminario de un dia.
e Seminario de dos dias.

e Cursillos.
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Propodsitos de toda sesion de pensamiento creativo:

e Encontrar la idea magica.

e Producir ideas nuevas que puedan convertirse en ideas utiles.

e Equipar la mente con un repertorio de conceptos e ideas que quizas no
sean utilizables en ese momento, pero que enriqueceran todo pensamiento

futuro sobre los mismos temas o temas afines.

Se requieren ciertas actitudes ante la fase de creatividad pura:

e Inocencia.

e Experiencia.

e Motivacion.

e Juicio acertado.

e Azar, accidente, error y locura.

e Estilo.
e Liberacién.
e  Humildad.

Uno de los principales objetivos del pensamiento creativo consiste en descu-

brir mejores maneras de hacer las cosas.

Cada vez que miramos a nuestro alrededor nos disponemos a ver el mundo
en funcién de nuestras pautas previas. El analisis de la informacién no nos
aportara ideas nuevas. El cerebro solo puede ver lo que esta preparado para ver
(las pautas existentes), de modo que cuando analizamos datos, solo obtenemos
la idea que ya poseemos.

Se llega al punto del pensamiento lateral mediante técnicas de provocacién
que ayudan a salir del camino principal para aumentar nuestras posibilidades
de llegar al camino lateral.

La idea de “pensamiento lateral” se refiere al movimiento hacia los lados cru-

zando las pautas, en vez de avanzar por ellas como en el pensamiento normal.

El cerebro permite que la informacién que ingresa se organice en pautas. Una
vez configuradas, con sus amplias zonas de captacion, las utilizamos en el
proceso conocido como percepcion. Las pautas no son simétricas y esa falta
de simetria da origen al humor y a la creatividad.

Analizar datos no produce nuevas ideas. Si queremos una idea realmente nue-
va, tendremos que ser capaces de generarla en nuestra propia mente, con crea-

tividad, y compararla con los datos disponibles.
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Una hipétesis es una reflexion tentativa respecto de la que podria ser la ver-
dadera naturaleza oculta del disefio. Sin una hipétesis estamos perdidos. Pero
cuando la tenemos, nuestra mente suele cerrarse a otras posibilidades. Una
hipétesis debe abrir nuevas posibilidades, pero con demasiada frecuencia las
cierra. Ello explica por qué, en la ciencia tradicional, cuesta tanto cambiar de
paradigmas. Es conveniente tener varias hipotesis a fin de considerar los datos
de diferentes maneras.

El peligro de los analisis de mercado consiste en que suelen ser estaticos y no
reflejan ni los circuitos de interaccion ni las diferentes posibilidades existentes.
Los que se sientan a esperar que el analisis de la informacion les indique lo que
deben hacer seran sobrepasados por los renovadores de ideas. Es la paralisis
del anélisis. La informacién debe de utilizarse de manera activa, dado que

raramente nos llega como informacién pura.

1) El uso del pensamiento lateral como técnica basica de la creatividad

El pensamiento lateral significa tratar de resolver problemas por medio de mé-
todos ortodoxos o aparentemente ilogicos (no se puede cavar un hoyo en un

lugar diferente haciendo el mismo hoyo mas profundo).

Con el “pensamiento vertical” uno toma posicion y después trata de construir
sobre esa base. Con el “pensamiento lateral”, nos desplazamos hacia los lados
para probar diferentes percepciones, diferentes conceptos, diferentes puntos
de entrada. Se trata por tanto de salir de la linea habitual de pensamiento.

El pensamiento lateral, al igual que la percepcion, se ocupa de las “posibilida-
des” y de “lo que podria ser”.

La expresion “pensamiento lateral” puede usarse en dos sentidos:

e Especifico: una serie de técnicas sistematicas que se usan para cambiar los
conceptos y percepciones y generar otros nuevos.

¢ General: exploracién de maultiples posibilidades y enfoques, en vez de
aceptar un punto de vista tnico.

Es la logica del agua, contra la légica de la roca: el agua se adapta al recipiente,
o0 sea, a las circunstancias. El agua se mezcla con el agua y fluye: la percepcion
se construye por capas.

En la divergencia y el pensamiento lateral, existen multiples técnicas. El si-
guiente es un listado de técnicas, que repasaremos brevemente para introducir

con éxito la creatividad en una organizacién mediante el pensamiento lateral:

e Line thinking.

e Scamper.
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e Analogias.

e Exageracion.

e Yeah, but.

® 6 preguntas.

e Seis sombreros para pensar.
e Pausa creativa.

¢ Cuestionamiento creativo.
e Busqueda de alternativas.

e Provocacién.

a) Line Thinking: Esta metodologia trata de ligar un concepto al azar con el
objeto de nuestra creatividad. Por ejemplo, escogemos como concepto al azar
“sistemas peer-to-peer”, y lo aplicamos al objetivo de nuestra creatividad, que
por ejemplo es “Coémo mejorar el proceso de reciclaje en la empresa de moda
Mango desde la perspectiva de generacion de negocio”. Automaticamente, nos
pueden surgir ideas como “Crear un portal de intercambio de ropa entre los
clientes de Mango”, y a partir de ahi, empezaremos a trabajar como este portal
puede generar negocio a la compariia.

Se trata por tanto de relacionar la idea base con palabras al azar, una técnica

que resulta particularmente valiosa en las siguientes situaciones:

e Estancamiento.

e Papel en blanco.
e Ideas adicionales.
¢ Bloqueo.

b) Scamper: Se trata de una técnica que analiza los principales atributos de un
producto, servicio, o proceso de una organizacién, y busca formas de innova-
cién imaginando las siguientes posibilidades:

e Sustituir: ;como podria sustituir este elemento de mi producto por otro?

e Combinar: ;con qué otro elemento podria combinar este atributo de mi
producto?

e Adaptar: ;como podria adaptar un atributo de mi producto o servicio?

¢ Modificar: ;co6mo modificar el atributo?

e Put to another use (darle un uso diferente): jqué otro uso podria darle a mi
producto?

e Eliminar: ;podria eliminar este atributo de mi producto?

e Reordenar: ;como podria reordenar los atributos de mi producto?

¢) Analogias: Muy simple, se trata aqui de buscar ejemplos de como se han

resuelto problemas parecidos en otros mercados o sectores.
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d) Exageracién: Escoger un atributo y llevarlo al maximo en relacién con el
objeto de nuestra creatividad. Por ejemplo, “como podemos hacer que Caixa
Bank tenga las oficinas bancarias mas divertidas del mundo”. Lo ideal en estos
casos es llevar los 2-3 puntos fuertes de la organizacién al extremo.

e) “Yeah, but” frente a “Yes, and”: La mayoria de ideas, cuando son com-
partidas, se topan con personas que nos dan decenas de razones por las que
nuestra idea no funcionaria (“yeah, but” en inglés, o “Si, pero...” en espafiol).
La idea es pedir a alguien que genere su primera idea, para luego esperar a
que alguien tenga una contribucién (“Yes, and”, “Si, y...”), prohibiendo toda
aportacién que no vaya en este sentido.

Se trata de una aproximacién interesante para centrarse en “problemas impo-

sibles”, por ejemplo, en “;Coémo crear un casco invisible?”:

>

Fuente: The Invisible Bicycle Helmet.

Lo ideal es que la propuesta inicial sea casi ilegal o inmoral, lo mas radical
posible (conducir sin casco en este caso).

f) 6 preguntas: Utilizar las seis preguntas y aplicar férmulas que puedan pa-
recer ilégicas: ;Qué? ;Quién? ;Cuando? ;Doénde? ;Por qué? ;Como? Para ha-
cerlo mas sencillo, apliquemos en este caso solo tres, por ejemplo, al proceso
de cobro de un hotel a sus clientes:

Tabla 6. Proceso de cobro en un hotel

Quién Cuando Donde

El recepcionista Alas 12 del mediodia, al |En la recepcién del hotel
salir del hotel

El cliente Antes de ir al hotel En su casa, desde Internet

Tecnologia automatizada Al salir por dltima vez del | En unas méaquinas que hay a la
hotel salida del hotel

Otra persona o empresa La semana siguiente A través de una llamada teleféni-

ca y cobro por transferencia



http://vimeo.com/43038579
http://vimeo.com/43038579
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Quién Cuando Dénde

Nadie Nunca En ningdn lugar

El tercer caso es la solucion desarrollada por parte de los hoteles City Box en
Oslo, Noruega.

g) Los 6 sombreros:

e Sombrero blanco: tiene que ver con los datos y la informacion.

e Sombrero rojo: se relaciona con los sentimientos, la intuicion, los presen-

timientos y las emociones.

e Sombrero negro: es el de la cautela. Evitar cometer errores.

e Sombrero amarillo: es para el optimismo y para una vision légica y positiva

de los hechos.

e Sombrero verde: es para el pensamiento creativo.

e Sombrero azul: es para el control de los procesos. Suele ostentarlo el direc-

tor o el organizador de la reunién.

Con el uso de los sombreros, en vez de enfrentamiento hay anélisis conjunto,

cooperacion.

El pensador es desafiado a usar los diferentes sombreros y experimenta real-
mente una sensacion de libertad porque ya no tiene que limitarse a adoptar
una sola posicién. Con frecuencia, al usar los distintos sombreros, al pensador
se le ocurren ideas que modifican su opinidén sobre el asunto en cuestion. To-
dos los participantes deben hacer un esfuerzo por usar todos los sombreros.

Permite superar la persistente negatividad de algunos ponentes y ofrece un
espacio para el pensamiento positivo y creativo.

Si uno invierte en el juego de los seis sombreros cuando no los necesita real-
mente, el método estara disponible cuando surja una verdadera necesidad:

crisis, conflictos, dogmatismo, discusiones airadas,...

Los sombreros identifican categorias de conducta de pensamiento, no catego-
rias de personas. Su uso puede ser ocasional o sistematico.

h) La pausa creativa: La creatividad es una de las circunstancias en las que

pensar lentamente supone una ventaja.


http://citybox.no/
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La pausa creativa es una interrupcién en la rutina y estd destinada a prestar
atencion deliberada a algo concreto, es la disposicién a detenerse durante el
pensamiento o la conversacion, con el objeto de prestar atencién creativa a
otro foco. Representa por tanto un esfuerzo deliberado por elegir un nuevo
foco de atencién. No es el resultado de una inspiracién sabita que debe ser
obedecida. Se tiene la intencién de ser creativo al detenerse.

i) El cuestionamiento creativo: El cuestionamiento critico trata de evaluar si
el modo de hacer algo es correcto, es un cuestionamiento de juicio.

El cuestionamiento creativo, en cambio, no critica, ni juzga, ni busca defectos.

Opera sin intencién de juzgar. Es un incentivo para lograr la “singularidad”.

Consideraciones:

e Preguntar siempre por qué.

e Analizar la continuidad. Tipologias:

— La continuidad de la negacion.

— La continuidad por compromiso (satisfacer a alguien, ajustarse a cier-
tas exigencias,...).

— La continuidad de la complacencia (a veces tienen que revisarse con-
ceptos fundamentales, independientemente del éxito que hayan teni-
do en el pasado).

— La continuidad de la secuencia temporal.

e La liberacion. Liberarnos de conceptos viejos que solo perviven por razo-
nes de continuidad:
- Cambio tecnolégico.
— Cambio de valores.
— Cambio de circunstancias.
— Cambio de costos.

e El cuestionamiento de los conceptos y de las ideas.

¢ El cuestionamiento de los factores formadores:
— El concepto dominante.
— Los supuestos.
— Los limites.
— Los factores esenciales.
— Los factores de elusion.

- Las polarizaciones extremas.
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j) Busqueda de alternativas: Si uno se encuentra en una situacién en la que el
siguiente paso 16gico es facil, uno da ese paso, no busca alternativas. Es dificil
detenerse para buscar alternativas cuando no hay inconvenientes y cuando,
al parecer, tampoco hace falta alternativa alguna.

e Las alternativas estan dadas. Es necesario revisar la experiencia personal
y recordar ciertas instrucciones. Este es el procedimiento normal cuando

buscamos alternativas: revisamos nuestra experiencia.

¢ Encontrar mas alternativas. Proceso abierto. Es necesario ser capaz de ge-
nerar alternativas y de elegir entre ellas. Resulta preferible generar muchas
alternativas y ser implacable en el proceso de decisiébn que contar con po-

cas y ser meticuloso en la decision.

¢ El punto fijo. Siempre que nos dedicamos a buscar alternativas, tendemos
a buscar un punto de referencia:
- Proposito.
— Grupos.
- Semejanza.

— Conceptos.

k) La provocacion: Es un aspecto fundamental del pensamiento lateral y de

la creatividad en general.

En la provocacién puede no haber motivos para afirmar algo hasta después
que ha sido dicho.

En la provocacion se emite el enunciado y después su efecto proporciona la
retro-justificacion por haberlo formulado.

La provocacién es una necesidad logica en todo sistema autoorganizado. Una
provocacion introduce inestabilidad y permite alcanzar una nueva estabilidad.

En el pensamiento normal, cada paso que se da estd firmemente apoyado en
el paso anterior. En la provocacion, se pasa del punto de partida a una provo-
cacion arbitraria. Después se pasa de la provocacion a una idea o concepto.
La validez del resultado obtenido no puede justificarse por la manera como

se llega al mismo.

La finalidad de la provocacion es la de desviarse del recorrido habitual del pen-
samiento (salir del camino establecido). Solo trabajando hacia atras se pueden
explorar y usar otras vias que han estado alli todo el tiempo.



© FUOC » PID_00214155 78

Gestion operativa de la innovacién abierta

Provocacién e hipoétesis. La provocacion supera la hip6tesis. Una hipoétesis tra-
ta de ser racional. Una provocacién nunca se trata de justificar. La provocacion
es una manera de llegar a una idea 1til, que difiere de la provocacion y que
estd separada de ella.

Se trata de un proceso en dos etapas. El uso de la provocacién supone el uso
de una operaciéon mental llamada “movimiento” (operacion activa y diferente
del juicio).

2) Obstaculos en la fase de creatividad

Atencién: en la fase de creatividad, nos encontraremos con distintos proble-
mas, barreras o retos. Es importante tenerlos en cuenta en el momento de pre-
parar las herramientas que utilizaremos para la generacion de ideas. Algunos
de estos retos son:

e Sindrome del experto.

e Gestién de egos.

e Personas omniscientes, que estdn en todas partes y no dejan margen a los

demas para la generacion de ideas diferentes.

e Prepotencia: jefes asistiendo a las sesiones que “ningunean” la opinién de
los demas.

e Autocensura.

e Miedo al ridiculo.

e Juicios del tipo “esto ya existe”, “es demasiado caro”, “ya lo hemos inten-
tado”, “no tiene sentido, “es ridiculo”, “no funcionara”.

3) Lecciones aprendidas para la fase de creatividad

La cantidad es importante. Franc Ponti, en su libro ;jInnovaccion!, destaca la
regla 1.000-100-10-1, esto es: necesitamos 1.000 ideas, para seleccionar 100
que tengan sentido, para acabar desarrollando 10 en las que vale la pena in-
vertir, para finalmente implantar inicamente 1 con éxito. Cuanto mejor pre-

paremos el analisis de cliente, menor cantidad de ideas necesitaremos.

La idea de que no existe una manera de guiar la creatividad dado que es im-
predecible es falsa. Existen patrones y principios del éxito disruptivo en la

creatividad:
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e Comenzar por captar clientes saturados o no consumidores. Una vez iden-
tificado el mercado potencial, conviene evitar “sobreactuaciones”.

e Lo suficientemente bueno puede ser grandioso. Ejemplo: cdmara incorpo-
rada en el teléfono movil.

e Haga lo que los competidores no harian.

e Pensar en clientes no prioritarios para los competidores puede ser venta-

joso.

e Crear un modelo de negocio que no dependa de un flujo de ingresos de
vital importancia para los competidores.

Una vez terminado nuestro pensamiento creativo, necesitamos volver al mun-
do de la l6gica de roca, para presentar ideas solidas, factibles y de valor com-
probable.

Al finalizar la fase de creatividad, y antes de enviar las ideas a evaluacién,
conviene ordenar, organizar la informaciéon generada, a través de Mind
Maps, por ejemplo, que nos permitan agrupar ideas, y crear equipos, en caso

de ser necesario.

4) Evaluacion y seleccion de ideas

Scott Cook, CEO de Intuit: “For every one of our failures, we had spreadsheets
that looked awesome”.

En esta fase del ciclo de innovacion, archivaremos (no eliminaremos) algunas
de las ideas, y pasaremos a fase de desarrollo aquellas que consideremos de ma-
yor potencial para solucionar el reto estratégico y corporativo de innovacion.

El proceso de evaluacion es légico, contiene un juicio, y en general, responde

a cuatro planteamientos:

e Utilidad.
e Beneficios.
e Recursos.

e Conveniencia.

El proceso de evaluacion suele ser lento, ya que existen miultiples escenarios:

¢ Idea directamente utilizable / quick win.

¢ Una idea buena, pero no para nosotros.

¢ Una idea buena, pero no ahora (put on hold / “nevera”).

e Una idea que podria ser buena pero que necesita mas trabajo.

e Idea potente, pero no utilizable.


http://en.wikipedia.org/wiki/Mind_map
http://en.wikipedia.org/wiki/Mind_map
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¢ Idea interesante pero impracticable.
¢ Ideas de escaso valor.
e Ideas impracticables.

Al mismo tiempo, debe considerarse la verificabilidad de una idea, y evaluar
los riesgos asociados a la misma.

En la decision final respecto a cada idea pueden influir muchos aspectos ex-

ternos:
e Soporte de los miembros de la comunidad de innovacion abierta.
e La comparacion directa.
e Laldgica retrospectiva.
e Las emociones:
- Temor.
- Codicia.
— Pereza.
e Las circunstancias.
Hay que tener en cuenta que, una vez se tiene una idea, hay que hacerla fun-
cionar (de lo contrario, no dejan de ser diamantes en bruto). Algunas herra-

mientas y formas concretas para seleccionar las mejores ideas son:

a) Plantearse las siguientes preguntas sobre cada una de las ideas:

¢Es suficientemente original?

e ;Supone un cambio suficientemente disruptivo?

¢ Impresionaria a los clientes?

¢ ;Impresionaria a los competidores?

e ,Esta alineada con los objetivos marcados inicialmente?

e ;Se puede poner la idea en marcha sin demasiados problemas?
e Aspecto emocional:

- ¢Nos hace ilusién?

- ¢Seria la envidia de los competidores?

- ¢Nos permitiria mejorar de forma radical?
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b) Plantearse preguntas en torno a la idea, pero relacionadas con el nego-

cio o mision de la organizacidon:

e /Coémo podriamos utilizar estas ideas rompedoras para implantar algo rea-
lizable y que nos ofrezca una ventaja competitiva sobre la competencia?

¢ ;De qué manera mejorarian estas ideas nuestra situacién inicial?

e Sorprenderiamos positivamente a nuestros clientes?

(Obligariamos a nuestros competidores a imitarnos?

¢) Usar la metodologia Big think strategy:

e Trascendencia: hacer cosas nunca vistas antes, trascender con relacién a

lo que existe a dia de hoy.

e Oposicidn: hacer todo lo contrario de lo que se esta haciendo en el sector.
Ejemplo: Soldn de Cabras y sus botellas de agua bonitas, azules.

e Esencia: llevar un tema especifico, que hacemos bien, hasta el extremo.

e Integracidn: apostar por las paradojas. Por ejemplo, Grameen Bank: el

banco de los pobres (Yunus).

d) Es importante también prestar atencion al denominado Confirmation
Bias: Este término quiere hacer referencia el comentario de Scoot Cook que
da entrada al presente capitulo. Cuando tenemos una idea, podemos tender
a encontrar solo informacién que ratifica lo buena que es esa idea. Por cada
uno de nuestros fracasos, tenemos mucha informacién que confirma lo buena
que era la idea. Pero no nos damos cuenta de que también tenemos mucha
informacion que indica lo mala que es, solo que no le prestamos atencion.

Por eso recomendamos que, en la fase de evaluacion, se incluya también un
criterio de analisis de informacién que “rechace la teoria”, es decir, que des-

aconseje la implementacion de la idea.

e) Otros indicadores que nos llevaran a identificar las ideas con mayor
potencial son:

e Estamos atacando un problema real de cliente.

¢ Desarrollo realizable relativamente rdpido, con una inversion relativamen-

te baja.

e Existen partners potenciales para poner en marcha la idea o solucion.


http://books.google.es/books/about/Big_Think_Strategy.html?id=XdjZAAAAMAAJ&redir_esc=y
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e Los competidores poderosos no estaran motivados a responder inmedia-
tamente (margenes y/o dimensiones poco atractivos).

e Ofrecer el producto o servicio requiere una capacidad alineada con las for-
talezas de nuestra organizacion, y diferente con respecto a aquellas que la
mayoria de los competidores poseen o que podrian duplicar.

¢ La oportunidad posee el potencial de crear un valor econémico sustancial
a corto y largo plazo.

e La oportunidad se ajusta con la estrategia general de la compafiia y no

viola ninguna “condicién limite” establecida.

e Las prioridades seleccionadas por la organizacion (estructura de costes, ne-
cesidades para el crecimiento,...) estan alineadas con la idea o solucion.

Cabe recordar también a todo responsable de innovacion que el filtrado de
ideas en base (exclusivamente) al apoyo recibido por los demas profesiona-
les de una organizacién (en forma de votos en la plataforma de innovacién
abierta que se esté utilizando), no es una muy buena idea. La “masa” es buena
para eliminar malas ideas, no para seleccionar las mejores ideas. Un filtrado

mediante el criterio del voto estard mal realizado debido a que:

Suele haber mas votos hacia aquellas ideas que han sido propuestas en la
fase inicial de la campafia.

e Siesvisible quién vota a quién, la razon de los votos vendra mas por amis-
tad que por otra cosa.

e Los profesionales de una organizacién no tienen por qué estar mirando la
“big picture” al votar las ideas.

e La gente suele votar aquello que mas le beneficia personalmente.

f) Lecciones importantes para la evaluacion de ideas:

e La respuesta a la pregunta ;jes este un buen producto, solucién, proceso,
idea? Debe ser siempre la misma: depende.

e La peor suposicion que puede hacerse es la de pensar que se esta en lo

cierto.

¢ Las hojas de calculo reportan suposiciones, no respuestas. (“Para cada uno
de nuestros fracasos, teniamos hojas de calculo con un aspecto imponen-
te” Scott Cook).
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Toda evaluacién es una oportunidad de dar forma a una idea. El proceso

de evaluacion es tan valioso como su resultado.

Evitar los nimeros deliberadamente puede ser liberador. Los ntimeros sue-
len ser erréneos en las primeras etapas.

No apegarse demasiado a las ideas de cada uno (confirmation bias).

Pensar a corto y a largo plazo. Y tener alternativas después del éxito inicial,

evitando morir de éxito.

Filtrar las ideas en base exclusivamente, al apoyo en forma de votos de
la comunidad de innovacién, es una mala manera de seleccionar ideas.
Suena mas a contentar al personal que a realmente analizar en qué puede

valer la pena invertir tiempo y dinero.

1.5.2. Desarrollo de proyectos de innovacion

El objetivo de esta fase consiste en plasmar de la forma mas real posible las

ideas (proyectos, ya) seleccionadas. Es decir, acercarse lo méximo posible a un

prototipo.

Lo primero que hay que hacer en esta etapa es:

Crear el equipo de trabajo.

Establecer un calendario de trabajo.

Asignar tareas y responsabilidades.

Definir bien los hitos del proyectos y los entregables finales (modelo de
negocio, business case, plan de comunicacion, formalizacién de procedi-
miento, prototipo).

Prototipado.

Testeo.

Es importante atraer y crear equipos multidisciplinares. El profesor de la

Harvard Business School, Lee Fleming, identifico, después de analizar 17.000

patentes, que:

Los equipos mas homogéneos generan mas casos de éxito y menos fraca-

SOS.
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e Los equipos multidisciplinares generan menos €xitos, pero estos son mas
disruptivos.

La innovacién abierta permite precisamente resolver esta dicotomia, integran-
do a personal externo de la organizacién dentro de equipos internos de la
compafiia. Un ejemplo esclarecedor es el de Netflix Prize.

Netflix Prize

El Netflix Prize es un caso muy interesante de cémo la empresa no supo ajustar sus es-
fuerzos de innovacion a la estrategia de negocio. En realidad, Netflix gast6 1 M de dolares
por un producto que no queria, dado que su modelo de negocio habia cambiado. Para
mas informacién sobre el caso: “Why Netflix Never Implemented The Algorithm That
Won The Netflix $1 Million Challenge”.

Netflix quiso mejorar el sistema de recomendacién de peliculas online incre-
mentando su calidad en un 10% (reto concreto). Para ello, ofrecié 1 M de doé-
lares a la mejor solucién. El equipo ganador tardé tres afios en desarrollar la
solucion, y estaba formado por 7 personas de distintas disciplinas (estadisti-
cos, ingenieros, y otros), de 4 paises diferentes (Estados Unidos, Canada, Israel
y Australia), ahorrando a la empresa el coste del desarrollo interno del “reco-
mendador” (proyecto con un coste mucho mayor al millén de délares).

Los siguientes son algunos problemas tradicionales en la creacién, gestion, y

seguimiento de los equipos de innovacion:

Contar con equipos demasiado grandes.

e Recurrir a personas inapropiadas (escuelas de experiencia) a la hora de con-

figurar el equipo de innovacion.

¢ Cuando los equipos exploran lo que no deben priorizar e ignoran lo que

no deben ignorar.

Falta de recursos destinados al equipo.

También es interesante el caso de la NASA, que decidi6 lanzar una camparia
en abierto para conseguir un modelo de prediccion de la actividad solar que
tuviera una anticipacioén de 24 h y un margen de error del 50% como maximo.
La solucién provino de un ingeniero de telecomunicaciones externo a la NASA
que consigui6é una anticipacion de 32 h y un margen de error del 30%.

Por tanto, una vez establecido el equipo de trabajo, nos encontramos en plena
gestion de proyecto, y la filosofia que debe predominar es la de: “invertir poco,
aprender mucho”.

;Como? Se trata de ir corrigiendo la estrategia de desarrollo del proyecto de
innovacién a medida que se va avanzando (aprendiendo), con la finalidad de
alejarse de estrategias defectuosas y confluir hacia la estrategia exitosa.


https://www.techdirt.com/blog/innovation/articles/20120409/03412518422/why-netflix-never-implemented-algorithm-that-won-netflix-1-million-challenge.shtml
https://www.techdirt.com/blog/innovation/articles/20120409/03412518422/why-netflix-never-implemented-algorithm-that-won-netflix-1-million-challenge.shtml

© FUOC « PID_00214155 85 Gestién operativa de la innovacién abierta

Pasos para el desarrollo eficiente de proyectos de innovacion:

a) Paso 1:Identificar areas fundamentales de incertidumbre. ;Qué es lo que
no sabemos?

e Controlar todas las posibles areas en las que haya zonas inciertas o desco-
nocidas, planteandose todas las cuestiones posibles.

e DPracticar ingenieria inversa con las cifras financieras.

e Priorizar suposiciones y riesgos.

b) Paso 2: Ejecutar experimentos inteligentes, como por ejemplo:

¢ Investigacion de un mercado secundario.
e Estudio comparativo externo.

e Simulaciones / modelos de negocio.

e Juegos de guerra competitivos.

e Analisis de patentes.

e Grupos de discusion.

e Mesa redonda de lideres de ideas.

e Observacion de clientes.

e Test de conceptos.

e Investigacion de mercado cuantitativa.
e Prototipos.

e Mercados de prueba (testeo).

e Prototipado.

c) Paso 3: Ajuste y redireccion: o también, “pivotar”. Hay que tomar deci-
siones rdpidamente y evitar la desviacién de recursos hacia esfuerzos infruc-
tuosos o que siguen ejecutando estrategias considerablemente defectuosas.

Como dice la famosa frase de Edison, mientras buscaba el filamento para hacer
de la bombilla incandescente un producto viable:

“I have not failed seven hundred times. I have not failed once. I have succeeded in pro-
ving that those seven hundred solutions will not work. When I have eliminated the ways
that will not work, I will find the way that will work”.

Esta es una buena frase para abrazar el fracaso en los esfuerzos de innovacion.
Sin embargo: jpuede una organizacion en la economia de hoy realizar 700
intentos fallidos?

El error es inevitable y de él se aprendera (o se debe aprender). Sin embargo,
hay que tener siempre el siguiente grafico en mente:
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Figura 18
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Fuente: Stephen M. Shapiro. Best Practices are Stupid.

El error es una parte necesaria de toda innovacion, casi obligatoria. No tendrés
éxito hasta que hayas testeado con el cliente final, y hayas pivotado el modelo
hasta encontrar la solucién que mas se acerca a las necesidades del cliente
(interno o externo).

Sin embargo, el mensaje es: el error es positivo, pero minimizando riesgos,

costes, y tiempo.

Y aqui es cuando la Open Innovation puede jugar un rol muy importante.
Cuanto mas masiva sea nuestra comunidad de innovacion, mas en paralelo
estaran ocurriendo los errores, pero también los éxitos, cambiando a un mo-

delo como el siguiente:

Figura 19
Error
Error
$ 5
— Exito
Error
Tiempo

Fuente: Stephen M. Shapiro. Best

Practices are Stupid.

Bajo el modelo de la Open Innovation, lanzamos un reto que es contestado de
forma paralela por centenares, a veces miles, de innovadores, que te ayudan
a revisar el desarrollo de los proyectos de innovacién, por tanto, reduciendo
el tiempo invertido en esta fase del proceso de innovacion. En iniciativas de
innovacién abierta de cardcter externo, este aspecto es mucho mas tangible,
dado que en plataformas como Innocentive, pagas exclusivamente por la so-
lucién que supone un éxito, no por las que fracasan. Con lo que, aqui si, aho-

rras tiempo y también dinero.


http://www.innocentive.com
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Por supuesto, este tipo de casos funcionan mas con retos de tipo técnico. Es
decir, que una vez alcanzada la solucion técnica, ya has finalizado, has obte-
nido el resultado objetivo. No es asi en casos en los que el reto tiene mas rela-
cién con el marketing, nuevos productos, servicios, etc., donde la capacidad
de comprender si se trata de un éxito o un fracaso es menor.

Sin embargo, para este tipo de problemas, la Open Innovation ofrece solucio-
nes alternativas. Como en el ya conocido caso de Lego Cuuso, donde los pro-
pios clientes proponen disefios, y basandonos en los likes de la comunidad, es-
tos nuevos productos se desarrollan o no. De forma que Lego “sabe” de forma
mas cercana a la realidad (no deja de ser una prediccion), si el nuevo disefio

va a suponer un éxito comercial.
Definicion del modelo de negocio del proyecto de innovaciéon

En los procesos de innovacion abierta, conviene decidir la combinacion entre
investigacion interna y uso de ideas externas. El modelo de negocio ayuda a
integrar las decisiones técnicas asociadas a la investigacion y los beneficios
econdémicos esperados. A veces el entorno y el modelo productivo escogido
van a determinar el éxito o el fracaso asociados al lanzamiento de un nuevo
producto. En estos casos, conviene reflexionar seriamente sobre la modalidad
de explotacion a seguir: mantener el modelo de negocio vigente, externalizar
el proyecto a un competidor externo que tenga un modelo de negocio com-
pletamente distinto o crear una nueva organizacién con un modelo de nego-
cio pensado especificamente para el lanzamiento del nuevo producto (ejem-
plo: lanzamiento de las cadenas de moda pronta: nuevo modelo basado en la
continua rotacion de stocks y precios muy bajos).

1) Objetivos del modelo de negocio de un proyecto de innovacion

Las funciones de un modelo de negocio, segun la definicién desarrollada por
Henry Chesbrough y Richard Rosenbloom, son:

a) Articular la propuesta de valor (value proposition), es decir, el valor que
tendra para los usuarios el producto ofrecido. La organizacién debe ponerse
en la piel del consumidor distinguiendo entre pequefios y grandes problemas

a solucionar (ejemplo: vitaminas frente a calmantes).

b) Identificar el segmento de mercado (market segment), es decir, el perfil de
usuarios a quien se dirige el nuevo producto o servicio. Debe focalizarse de
manera clara el proyecto y saber perfectamente a qué clientes nos dirigimos
y a cudles no (ejemplo: Internet moévil tendra un escaso €xito entre personas
entradas en anos).

c) Definir la estructura de la cadena de valor (value chain). Debe identificar-
se la secuencia requerida para poder crear y distribuir el nuevo producto, asi
como los elementos de soporte complementarios. La cadena de valor NO es
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el modelo de negocio. La cadena de valor coordina las distintas actividades
necesarias para poder crear un producto y que dicho producto satisfaga las
necesidades de los consumidores. La cadena de valor genera ganancias a la
organizacion, a sus proveedores y a sus clientes. Cada organizacién debe deci-
dir en qué fase de la cadena de valor decide focalizarse y dirigir sus esfuerzos:
prestar servicios bésicos y de poco valor afiadido o, por el contrario, ubicarse
en la zona elevada y especializada de la cadena de valor.

d) Especificar los mecanismos de generacién de ingresos y calcular la estruc-
tura de costes (cost structure) y los margenes de objetivo (target margins). Es
decir, cabe determinar los resultados previstos del lanzamiento del nuevo pro-
ducto. Los mérgenes previstos incidiran sobre la capacidad de obtener finan-

ciaciéon.

e) Identificar y fijar la posicién de la empresa dentro de la red de valor (va-
lue network). Cabe determinar el posicionamiento de la empresa asi como de
los agentes que interactiian con ella (proveedores, consumidores y potencia-
les competidores) en el mercado. La red de valor moldea el papel que provee-
dores, consumidores y competidores desempefian, influyendo sobre el valor

obtenido en el proceso de comercializacién de una innovacién.

f) Formular la estrategia competitiva (competitive strategy). Dicha estrategia es
lo que permitira a la organizacién innovadora obtener y retener ventajas sobre
sus competidoras. Los factores determinantes para mantener el éxito compe-
titivo son diversos: habilidad para obtener acceso privilegiado a recursos cla-
ve, creacion de procesos internos valiosos para los consumidores, experiencia
pasada, situacion actual en el mercado,...

2) Lienzo del modelo de negocio (herramienta)
El lienzo del modelo de negocio es una forma visual y rdpida de dibujar, com-

prender y comunicar el modelo de negocio de un proyecto de innovacioén es-

pecialmente enfocado a un nuevo producto o servicio:

Tabla 7. Lienzo del modelo de negocio

AsC (asociaciones | AC (actividades PV (propuestas RClI (relaciones SM (segmentos
clave) clave) de valor) con clientes) de mercado)
RC (recursos cla- C (canales)
ve)
EC (estructura de costes) FI (fuentes de ingresos)

Podemos dividir el lienzo en tres:

e Parte derecha del lienzo (SM+PV+RCI+C): representa el valor que aporta
nuestra propuesta.
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e Parte izquierda del lienzo (RC+AC+AsC): representa los recursos necesarios
para llevar a cabo nuestra propuesta.

e Darte inferior del lienzo (FI+EC): representa la sostenibilidad econdmica
de la propuesta.

Se recomienda a los equipos de innovacion trabajar el lienzo del modelo de
negocio mediante el siguiente camino:

a) Paso 1: Segmentos de mercado. Definicién de los diferentes grupos de
personas o entidades a los que se dirige una empresa. Un modelo de negocio
puede definir uno o més segmentos de mercado. Cabe decidir a qué segmento
o segmentos enfocar la actividad.

Los grupos de clientes pertenecen a segmentos diferentes si:

¢ Sus necesidades requieren y justifican una oferta diferente.

* Son necesarios diferentes canales de distribucion para llegar a ellos.
e Requieren un tipo de relacién diferente.

e Su indice de rentabilidad es muy diferente.

e Estan dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta.

Tipos de segmentos de mercado:

e Mercado de masas.

e Nicho de mercado (mercado de piezas de vehiculos).

e Mercado segmentado (sector bancario).

e Mercado diversificado (Coca-Cola y Nespresso).

e DPlataformas o mercados multilaterales (prensa gratuita).

b) Paso 2: Propuestas de valor. Conjunto de productos y servicios que crean
valor para un segmento de mercado especifico.

Elementos que pueden contribuir a la creacién de valor para el cliente:

e Novedad.

e Mejora del rendimiento.
e Personalizacion.

e [El trabajo, hecho.

e Disefio.

e Marca / estatus.

e Precio.

¢ Reduccién de costes.

e Reduccién de riesgos.
e Accesibilidad.

e Comodidad / utilidad.
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c) Paso 3: Canales. Los canales tienen las funciones siguientes:

e Dar a conocer a los clientes los productos y los servicios de una empresa.
e Ayudar a los clientes a evaluar la propuesta de valor de una empresa.

e Permitir que los clientes compren productos y servicios especificos.

e Proporcionar a los clientes una propuesta de valor.

e Ofrecer un servicio de atencién postventa.

Tipos de canales:

e Directos (equipo comercial, ventas en Internet, tiendas propias).
e Indirectos (tiendas propias, tiendas de socios, mayoristas).

Los canales pueden ser de:

¢ Informacion.
e Evaluacion.

e Compra.

e Entrega.

e Postventa.

d) Paso 4: Relaciones con el cliente. Las relaciones con los clientes pueden

estar en los fundamentos siguientes:

e Captacion de clientes.
¢ Fidelizaciéon de clientes.
e [Estimulacién de las ventas (venta sugestiva).

Algunas categorias de relaciones con clientes son:

e Asistencia personal.

e Asistencia personal exclusiva.
e Autoservicio.

e Servicios automaticos.

e Comunidades (GSK).

e (Creacion colectiva.

e) Paso 5: Recursos clave. Se trata de definir los activos mas importantes para
que un modelo de negocio funcione.

Categorias de recursos clave:

e Fisicos.
¢ Intelectuales (marcas, patentes,...).
e Humanos.

e Econodmicos.
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f) Paso 6: Actividades clave. Son las acciones mds importantes que debe em-
prender una empresa para que su modelo de negocio funcione.

Las actividades clave se pueden dividir en las siguientes categorias:

¢ Produccién.
e Resolucion de problemas.
e Plataforma / red (eBay).

g) Paso 7: Asociaciones clave. Red de proveedores y socios que contribuyen

al funcionamiento de un modelo de negocio.

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir

riesgo o adquirir recursos. Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones:

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.

¢ Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

e Joint ventures para crear nuevos negocios.

¢ Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suminis-

tros.

Algunas motivaciones para establecer asociaciones:

e Optimizacién y economia de escala.
e Reduccién de riesgos e incertidumbre (Blue-ray).
e Compra de determinados recursos y actividades.

h) Paso 8: Fuentes de ingresos. Flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado. Un modelo de negocio puede implicar dos
tipos diferentes de fuentes de ingresos:

¢ Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.

e Ingresos recurrentes derivados de pagos periddicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de atencién

al cliente.

Formas de generar fuentes de ingresos:

e Venta de activos.

e Cuota por uso.

e Cuota de suscripcion.

e Préstamo / alquiler / leasing.

e Concesion de licencias.

e Gastos de corretaje (tarjetas de crédito).
e Publicidad.
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Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacion de precios
diferente. Mecanismos de fijaciéon de precios:

e Fijo (los precios predefinidos se basan en variables estaticas): lista de pre-
cios fija, segin caracteristicas del producto, segin segmento de mercado,
segin volumen.

¢ Dinamico (los precios cambian en funcién del mercado): negociacion, ges-
tion de la rentabilidad (billetes de avidén), mercado en tiempo real (oferta

y demanda), subastas.

i) Paso 9: Estructura de costes. Se trata de los costes que implica la puesta en
marcha de un modelo de negocio.

Clases de estructuras de costes:

e Segun costes: costes fijos, costes variables, economias de escala, economias

de campo (asociadas a la ampliacion del ambito de actuacion).
e Segln valor (hoteles de lujo).
3) Decidir el patron del modelo de negocio
El patrén de un modelo de negocio es una descripcion de las caracteristicas si-
milares o de los comportamientos similares que pueden tener ciertos modelos

de negocio. Un mismo modelo de negocio puede incorporar varios patrones.

Algunos ejemplos de patrones en modelos de negocio que estan en crecimien-
to desde el desarrollo de Internet, y especialmente de las plataformas Web 2.0,

son:
e Long tail.
e  QGratis.

e Freemium.

e Bait & Hook.

e P2P

e Pago por licencias.

a) Long tail. El principio de los modelos de larga cola (long tail) es la especia-
lizacién, el nicho de mercado: ofrecer una amplia gama de productos a un
grupo especifico de clientes que, por separado, tienen un volumen de compra
relativamente bajo. Un namero reducido de éxitos de ventas generan la ma-
yor parte de los ingresos. Se requieren costes de inventario bajos y plataformas

potentes.

Factores explicativos de este patrén:
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e Democratizacion de las herramientas de produccion (grabacién disefio de
software,...).

¢ Democratizacién de la distribucién (Internet).

e Bajada de los costes de btisqueda para coordinar la oferta y la demanda.

Ejemplos: eBay (ejército de usuarios que venden y compran pequeiias cantida-
des de articulos diversos), Facebook, YouTube, Lulu.com (publicacién de escri-
tos y distribucion por Internet: no se imprimen hasta que no existen pedidos
reales), Lego (disefio de kits personalizados),...

b) Gratis. Existen diferentes patrones para conseguir un modelo de negocios
gratis viable, pero el mas comun es el de la oferta gratuita basada en una pla-
taforma multilateral (publicidad). Se ofrece un producto o servicio adecuado
y recibe mucho trafico. Ejemplos: Google, periddico gratuito Metro.

¢) Freemium. Como minimo, un segmento de mercado se beneficia constan-
temente de una oferta gratuita. Una parte del modelo de negocio o un seg-
mento del mercado financia los productos o servicios que se ofrecen gratuita-

mente a otra parte o segmento.

Servicios bésicos gratuitos con servicios Premium opcionales (modelo Free-
mium). Lo bésico es gratis, mientras los extras tienen un precio. Ejemplos: Spo-
tify, Red Hat (software libre con garantias y servicio técnico), Skype, o REGA
(compariia suiza de seguros especializada en rescates de alta montafia).

d) Bait & Hook. Es el modelo del cebo y el anzuelo (bait and hook), que consiste
en una oferta inicial gratuita o a un precio bajo que lleva a los clientes a realizar
nuevas compras. Este modelo también se conoce con el nombre de “reclamo
publicitario” (loss leader) o de “cuchilla y hoja de afeitar” (razor and blades).
Existe un estrecho vinculo (lock-in) entre el producto inicial y los productos
o servicios complementarios. Ejemplos: impresoras de inyeccién de tinta y
cartuchos, Gillette (mangos y cuchillas).

e) P2P. Uno de los casos mas representativos es el de AirBnb, una platafor-
ma online que permite a cualquier persona alquilar apartamentos privados a
otros para periodos cortos de tiempo, por un precio acordado entre las dos
partes. Se trata de plataformas que impulsan el consumo colaborativo: los in-
dividuos realizan transacciones que no podrian realizar en el mercado tradi-
cional, gracias a la plataforma. El patrén de este modelo de negocio consiste
en proporcionar la plataforma gratis, y quedarse una comisioén por todas las
transacciones econdémicas que se lleven a cabo a través de la misma, en el caso
de AirBnb, del 3%.

Se trata de un modelo que ha generado multiples polémicas, generalmente
por la presion de lobbies tradicionales como el hotelero en el caso de AirBnb,

o el del Taxi en el mas reciente caso de Uber.
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f) SAAS: Software as a Service (pago por licencia). Las propias plataformas
de innovacién abierta siguen en muchos casos este modelo. Se trata del pago
por uso, y por numero de usuarios. Cuantos mas usuarios, menor es el coste
adicional. Se trata de tipos de software desarrollados para evitar a las empresas
el desarrollo ad-hoc de productos informaticos, generalmente muy costosos.
En lugar de pagar por el software, se paga por su uso.

Trampas y lecciones relacionadas con el disefio, gestion y desarro-
1o de proyectos de innovacion

Es importante tener en cuenta algunos errores comunes en el disefio y desa-

rrollo de proyectos de innovacién:

a) Trampas relacionadas con el disefio del proyecto:

e Invertir demasiado, demasiado pronto.

e Tener en cuenta el ;podemos? mas que el ;deberiamos?

e Ir detras de una perfeccion irrealista e inalcanzable.

e Provocar paralisis y parones innecesarios en el proceso de analisis.

e Utilizar herramientas de prediccion propias de mercados tradicionales.

e Tener una fijacién excesiva en el mercado principal.

b) Trampas relacionadas con el desarrollo del proyecto:

e Tener una cartera desequilibrada.

e Disponer de demasiados proyectos vacilantes.

e Permitir que la actividad principal ejerza una presién excesiva sobre los
proyectos de innovacion.

e Utilizar criterios erréneos en la toma de decisiones.

Por tanto, algunas lecciones a tener en cuenta para la fase de desarrollo de
proyectos de innovacién, son:

¢ Laescasez es la ventaja del innovador. Limitar los recursos para forzar la
creatividad puede ser una manera importante de facilitar la continuidad

del proceso de innovacion.

e Hay que aprender a afrontar el fracaso: los innovadores necesitan adop-
tar el aprendizaje que surge del fracaso. Hay que celebrar los fracasos como
éxitos, ya que a menudo implican un aprendizaje valioso. El estudio del
fracaso puede revelar informacion que sefiale el camino hacia una estrate-

gia de crecimiento valioso. Sin embargo, hay que fracasar barato.

e Los nimeros no deben ser el tinico parametro a seguir a la hora de

tomar decisiones.
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¢ El desarrollo de proyectos de innovacion es costoso. La Open Innova-
tion puede reducir el tiempo el coste de los mismos, dado que en ella pue-
de suceder que los errores y éxitos en el desarrollo de proyectos de inno-
vacion sucedan en paralelo, reduciendo asi su coste.

¢ Toda idea y proyecto tiene un modelo de negocio. Utiliza el canvas bu-
siness model como referencia metodolégica, como marco de accién sobre
el que pivotar.

1.5.3. Experimentacion, prototipado e implementacion

Nos encontramos en la fase final del desarrollo de proyectos de innovacion. Es
importante pensar en esta fase, no como la produccién masica, con economias
de escala, del nuevo producto o servicio, sino como la implementacion y testeo

inicial de mismo. La diferencia es relevante.

La mayoria de equipos de innovacién no estan habituados a elaborar prototi-
pos y productos tangibles que puedan ser testeados por parte del cliente.

¢{Como prototipar sin recursos?

a) En su version menos ambiciosa, se puede elaborar documentos, logos, y
otros elementos relacionados con la idea, pero evidentemente necesitaremos
desarrollar, crear el minimo producto viable, esto es, el producto que cumpla
con la funcién bésica que se quiere desarrollar, para luego ir construyendo
mientras el cliente ya lo esta utilizando.

b) En caso de contar con equipos internos con habilidades para la maqueta-
cién, maquetar es siempre una posibilidad barata y atil.

¢) Se puede también explorar formas alternativas y poco costosas de elaborar

prototipos, mediante herramientas o acuerdos de colaboracién con externos:

e Existen multiplicidad de proveedores que ofrecen por ejemplo herramien-
tas para desarrollar apps casi sin coste.

e Trabajar con Fab labs externos, espacios de makers que cuentan con tecno-
logia (por ejemplo: Impresoras 3D) para hacer realidad tus proyectos de
innovacién, como el ya citado Makers of Barcelona.

e Existen también empresas especializadas en el disefio de nuevos productos
y servicios, seguramente siendo la mas conocida a nivel internacional la
firma IDEQO, en California, Estados Unidos. El caso del redisefio del carrito

de la compra del supermercado es uno de sus casos mas conocidos.

ABC Nightlife: “IDEO Shopping Cart”.

Fuente: https://www.youtube.com/
watch?v=M66ZU2PClcM#t=35.


http://www.eureka-startups.com/36-herramientas-crear-app-movil-en-minutos/
http://www.eureka-startups.com/36-herramientas-crear-app-movil-en-minutos/
http://www.mob-barcelona.com/
https://www.youtube.com/watch?v=M66ZU2PCIcM#t=35
https://www.youtube.com/watch?v=M66ZU2PCIcM#t=35
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En cualquiera de los casos, como se puede observar en el video de IDEO (muy
recomendable), es importante que el prototipo no sea desarrollado en cerrado,
es decir, que esté a disposicion de todo el mundo. No tiene sentido que el grupo
de trabajo se cierre, sino que serd mejor que quede abierto a los comentarios y
sugerencias de los demaés, que seguro podran aportar oportunidades de mejora
out of the box.

Para ello, las herramientas 2.0. son muy utiles, especialmente las comunidades
de gestion de la innovacion abierta 2.0., redes sociales de la innovacién dentro
de la empresa, que permiten gestionar, hacer seguimiento y obtener trazabi-
lidad de ideas y proyectos de innovacién. La ya citada plataforma Quirky es
una plataforma web de innovacion abierta, especializada en el desarrollo de
prototipos.

Finalmente, en la fase de implementacion sera necesario incorporar un plan

go-to-market del proyecto de innovacion.

1.6. Fase de evaluacion, celebracion y aprendizaje

El ciclo de innovacién no finalizaré con el lanzamiento del prototipo. Es im-

portante cerrar el circulo.

En esta fase, nos basaremos en los indicadores de éxito de la innovacién, di-
sefiados en la fase de disefio del modelo de innovacién. Es necesario crear un
cuadro de mandos en el que veamos claramente 4 tipos de indicadores:

1) De entrada: Inversion anual dedicada a proyectos de innovacion.

2) De proceso:

e Time-to-market de las ideas.
e Numero de personas que han participado en los procesos de innovacién.

3) De salida:

¢ Incremento en ventas.

¢ Incremento del margen de beneficio.

e Nuamero de proyectos de innovacién implantados.

¢ Numero de nuevos productos y servicios comercializados.
4) Portafolio de innovacion:

a) Proyectos segin grado de innovacién:

¢ Implementacion rapida.

e Innovacién incremental.


https://www.quirky.com/shop
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e Innovacién radical/disruptiva.

b) Proyectos segin area / ambito de interés:

e Ventas/comercial.

e Recursos humanos.

e Organizacién y procesos.

¢ Tecnologias de la informacion.

¢) Proyectos segtin tipologia de innovacion:

e Nuevos productos.
¢ Nuevas lineas de negocio.
e Nuevos procesos.

e Nuevos servicios.

Pero cualquiera que sea el resultado del andlisis de las métricas, es de vital im-
portancia recordar que nos encontramos trabajando en un marco de colabo-
racién, donde muchas personas se habran visto involucradas en las diferentes
fases del proceso de innovacién, muchas veces realizando esfuerzos a los que

no estaban habituados.

Asi que casi mas importante que analizar los resultados de la comunidad de
innovacién abierta, jes importante celebrar y reconocer el esfuerzo realizado
a todos los miembros de la comunidad!

Esto se puede efectuar de muchas formas posibles, siendo la mas eficaz los en-
cuentros presenciales, cara a cara, en los que se celebran todas las actividades,

éxitos, incluso fracasos anuales de innovacién.

Al mismo tiempo, el comité de innovacién puede aprovechar el encuentro
para:

e Asegurarse de que ha existido un proceso de aprendizaje entre los miem-
bros de la comunidad a través de su participacion en la misma (por ejem-
plo, a través de un cuestionario al grupo de participantes, o a través de
preguntas directas).

e Hacer consciente entre los miembros de la comunidad de innovaciéon que
ha habido un cambio de patrones, un aprendizaje interno, que facilite que
esa aprendizaje se sostenga.

¢ Identificar mejoras que pueden realizarse en la propia comunidad de in-
novacion, para seguir impulsando los esfuerzos de innovacién abierta de

la compaiiia.
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e Agradecer, agradecer, y agradecer a todos los participantes el esfuerzo rea-
lizado.
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2. Recordatorio: algunas lecciones derivadas de la guia
de gestion de la innovacion abierta

1) Conviene tomar ventaja de un ecosistema mas amplio para dar un ma-
yor soporte a las ideas y a la experimentacion:

e Huir de los procedimientos tradicionales para explorar nuevas oportuni-

dades, mas abiertas, de innovaciéon.

e Explorar oportunidades de colaboracién con competidores activos y con

empresas pertenecientes a otros sectores.

e Sumarse a la globalizacién como fuente de capital intelectual, superando
los modelos tradicionales de difusion tecnologica.

e Aprovechar los avances tecnolégicos para establecer estrategias de colabo-
racion mas alld de los limites corporativos y de las fronteras geogréficas

(computacion en la nube, escenarios virtuales,...).

2) Resulta conveniente comprometerse con los propios profesionales y con

los consumidores:

e Identificar el conocimiento latente, existente dentro de toda organizacion,
especialmente en los “extremos” de la misma, y en especial en aquellos
profesionales que trabajan mas cerca del cliente.

e Utilizar técnicas estadisticas que permitan identificar trayectorias de con-
sumo que sugieran nuevas pautas de innovacién.

e Alejarse del consumo de masas para construir relaciones de consumo e

interacciones individuales con los clientes.

e Desarrollar una estrategia centrada en el consumidor mas que en el pro-

ducto.

e Aprovechar las herramientas asociadas al entorno Web 2.0 para involucrar

a los consumidores en los procesos de innovacion.

e Captar a la perfeccion las pautas de comportamiento de los consumidores

para ser capaces de avanzarse a sus necesidades.

3) Es necesario establecer un proceso de innovacidn abierta formal, sin ser

un esclavo del proceso innovador:
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e Definir un foco de innovacién, un objetivo claro y especifico.

e Establecer criterios claros a la hora de definir la estructura de los esfuerzos

innovadores.

e Definir un cuadro de mando que se adapte a la organizaciéon y que esté
alineado con los objetivos estratégicos de la empresa.

e Institucionalizar la implicacién de los trabajadores a todos los niveles.

e Desarrollar un modelo sencillo que permita cubrir cada uno de los elemen-

tos clave de la innovacion: ideacion, experimentacién, comercializacion.

e Designar estrategias que permitan mantener el foco y contabilizar los re-
sultados obtenidos.

4) Conviene desarrollar metodologia y experimentacién a partir del pro-

ceso de innovacion:

e Usar un modelo de visualizacién de resultados disefiado ex profeso (que

permita iterar, experimentar, corregir,...).

e Tomar muestra de los entornos de andlisis de consumo ya existentes: la-

boratorios, encuestas, centros de soluciones,...

e Explorar las oportunidades que ofrece las TIC a la hora de experimentar:
prototipos virtuales,...

e Involucrar a los consumidores en las fases iniciales de la experimentacion.

5) Necesitamos recordar a todos los agentes involucrados los principios
basicos de la innovacién:

e Establecer laimportancia de la innovacién como un imperativo estratégico

y elevarla al nivel ejecutivo.

e Incentivar una aproximacion a la innovacién de abajo hacia arriba.

e Involucrar de manera activa a los trabajadores mas jovenes en el proceso

de innovacioén.

e Alinear los indicadores de mejora con los objetivos en el ambito de la in-

novacion

e Contratar trabajadores con mentalidad abierta a los procesos innovadores.
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e Estimular la curiosidad.

e Construir habilidades de innovacién en el seno de la organizacién inclu-
yéndolas como parte de los programas de desarrollo y formacién de los

trabajadores.
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