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Introduccion

En este informe se encuentran las principales
conclusiones del grupo de investigacion
INCOMIN, resultado de un analisis sobre buenas
experiencias de empresas espanolas que lidian
con procesos de innovacion abierta. Ambas
partes del informe estan interrelacionadas: en la
primera se ofrece una sintesis sobre el cuerpo
de conocimiento generado en los ultimos anos,
con perspectiva internacional, y en la segunda,
los hallazgos y conclusiones del analisis en 17
empresas.

Tras enmarcar el tema en el contexto de la
innovacion abierta y presentar el proyecto en si,
en los apartados 3y 4 se ofrece una propuesta
analitica para comprender los desafios de
navegar en el ecosistema innovador, qué
variables estan implicadas para decidir por un
tipo de innovacion abierta segun los tipos de
agentes externos y la apertura del proceso. En
definitiva, cuestionarse qué estrategias pueden
derivarse ante tamana complejidad, con la vista
puesta en la gobernanza.

Porqgue lidiar con la innovacion abierta implica,
ante todo, desafios internos y, por tanto,
de gobierno tangible e intangible: sobre la
organizacion y sus estructuras, gestion y
métricas, recursos y capacidades o cultura y
liderazgo. ¢{Por qué la gobernanza? Lo propio
de participar en el actual ecosistema es
enfrentarse a decidir con qué grupos o agentes
externos se colaborara y como compartir
informacién y procesos, coOmo preparar a
tus propios profesionales para tal cambio de
mentalidad y, sobre todo, como integrar la red

de relaciones sin caer en la ineficacia -al fin y al
cabo hay que lograr resultados especificos de
innovacion- y aprovechando las sinergias para
ser un actor relevante en dicho ecosistema.

La realidad descrita no es facil para la empresa,
pues una de las principales dificultades es la re-
lacion y la comunicacion con esa red extensa de
grupos externos. En este hecho nos detenemos
en la segunda parte, donde presentamos el ana-
lisis cualitativo con los responsables de Innova-
cion y Comunicacion en 17 empresas que ope-
ran en Espana, todas ellas internacionalizadas,
de sectores que van desde el energético, infraes-
tructurasy servicios, moda, financiero, telecomu-
nicaciones, alimentacion, o automovilistico.

En todos los sectores representados compro-
bamos que la gestion de la relacion con grupos
de interés tiene como reto principal las dimen-
siones intangibles: alimentar la confianza mutua
entre empresas y colaboradores externos, grado
de transparencia, capacidad para monitorizar y
detectar actores relevantes y tendencias que se
concreten en oportunidades de innovacion y de
negocio, difundir y transmitir estratégicamente
contenidos sobre cOmo se avanza en la innova-
cion no solo por los resultados sino por los pro-
cesos, trabajar por una cultura interna que facilite
dicha colaboracion, o establecer métricas no solo
cuantitativas, sino cualitativas.

En definitiva, todo parece apuntar que detras
de los desafios, las dificultades y las buenas
practicas, se manifiesta la necesidad de un
decidido liderazgo directivo.




PARTE I.
CONTEXTO

La empresa en relacion
con el ecosistema innovador

Donde hace pocas décadas
predominaba unainnovacion cerrada,
con procesos internos celosamente
guardados como secretos, desde
el cambio de siglo casi todo se ha
transformado.

Ahoralatendenciaescasilacontraria:
apertura, colaboracion, interaccion
constante, rapidez en procesos,
participacion en hubs especializados
y clusters de innovacion, integrar
start-ups en los procesos, etc.

Comprender el contexto que ha dado
paso a un espiritu colaborativo en
las empresas es el primer paso para
emprender un viaje hacia la ruta de

la innovacion abierta. Por ello, en
los siguientes apartados se explica,
en primer lugar, el proyecto de
investigacion (2016-2019) que hadado
como resultado un analisis sobre como
se caracteriza la innovacion abierta,
Sus procesos, tipologias de grupos
de interés y retos para la gobernanza
empresarial.

Este analisis, especialmente detallado
en los apartados 3 y 4, permite a pos-
teriori,enla , comprender como
se estan enfrentando a los desafios las
17 empresas seleccionadas.




O El contexto de la innovacion
abierta y colaborativa

La introduccion de dinamicas cola-
borativas con grupos de interés en
los procesos de innovacion de las
empresas esta suponiendo desafios
en la redefinicion de la arquitectura
y estructuras organizativas, cam-
bios culturales y, sobre todo, una
transformacion de mentalidades
directivas. El cambio se ha venido
gestando desde hace tiempo en el
entorno econdémico y empresarial,
donde el modelo tradicional parece
ser insuficiente para dar respuesta a
los desafios presentes.

Ya en 2011 la Comision Europea
apuntaba a la la innovacion como
una de las siete banderas de su es-
trategia ‘Europa 2020°, buscando
convertirla en un elemento clave
de las politicas europeas para en-
frentarse a los retos de diferentes
sectores -salud, energia, transporte,
educacion, entre otros-. La Comision
destacaba que solo es posible inno-
var si se promueven politicas que
faciliten el acceso al conocimiento
compartido, el trabajo entre diferen-
tes actores, la adquisicion de habili-
dades y capacidades especificas, y
la financiacion de nuevas empresas.

La multiplicidad de actores y la
democratizacion del conocimiento
se han convertido en una fuente
de recursos inagotable que, bien
gestionada, ofrece a las empresas
la posibilidad de mantener su
ventaja competitiva, al tiempo
que sostener su crecimiento en el
tiempo. Un ejemplo del cambio de
modelo es la plataforma creada por
Procter & Gamble (P&G) “Connect
+ Develop” con la intencion de
alentar la innovacion abierta y
ayudar a impulsar la productividad
de los empleados. Resultado de
esta estrategia son los mas de
2.000 acuerdos que tienen con
socios de innovacion en todo el
mundo (Ozkan, 2015).

Cuando las empresas deciden
abrir sus barreras vy trabajar
conjuntamente  con  actores

externos, generalmente se debe
a una serie de factores que han
transformado el ecosistema vy
propiciado condiciones para el
cambio de modelo. Dentro de ellos
destacan cuatro:

Cuando las
empresas
deciden abrir
sus barreras

y trabajar
conjuntamente
con actores
externos,
generalmente
se debe a

una serie de
factores que han
transformado
el ecosistema
y propiciado
condiciones
para el cambio
de modelo.




A

Cambio en

el talentoy
las dinamicas
laborales

B

Diversidad y
multiplicidad
de actores

C/

Globalizacion

La creciente movilidad de los profesionales entre una empresa y otra,
sumado a la alta capacitacion y especializacién, hace dificil la retencién
del talentoy del conocimiento en un tnico sitio. Tal y como se apuntaba en
2018 en el informe del World Economic Forum sobre el futuro del trabajo,
la llamada 4?2 Revolucion Industrial esta transformando los entornos
laborales, las empresas y nuestra sociedad en conjunto. La digitalizacién,
la automatizacién y la robotizacion, el big/smart datay los algoritmos
ya son una realidad en las empresas. Seguiran apareciendo nuevas
categorias de trabajos y la transformacion sera cada vez mas rapida. Por
ello, las capacidades y competencias para adaptarse a nuevas ocupaciones
requerira grandes cambios e innovaciones para transformar industrias,
sectores y modelos de negocio y procesos productivos.

La progresiva irrupciony protagonismo de nuevos actores en el ecosistema
innovador, como start-ups, organismos gubernamentales, universidades,
ONG soasociaciones profesionalesestanampliandoel tradicional abanico
de colaboracién empresarial centrado en proveedores y consumidores
o clientes. Esta multiplicidad supone un mayor nimero de soluciones
ofertadas a los problemas, apoyo o desarrollo conjunto de proyectos,
facilitar la adopcién de nuevas tecnologias, o rentabilizacién de aquellas
ideas descartadas dentro de las empresas, transfiriéndolas al exterior y
que generan beneficios en las comunidades o redes de innovacién.

El impacto de la globalizacién ha influido en la rapidez con la que avanza
el mercado, el aumento en la competencia y en la financiacion de nuevas
empresas y la disminucién de los tiempos para innovar. Globalizacién y
digitalizacién van de la mano, y se ha posibilitado una interconectividad
que anade oportunidades para crear comunidades de colaboracién
online -incluso dispersas geograficamente-, asi como alianzas entre
laboratorios de I+D que pueden trabajar remotamente. Por ejemplo, Dell
implanté una exitosa estrategia, mediante la plataforma “Dell IdeaStorm”
invitando a los usuarios a compartir sus ideas y colaborar con ellos para
crear o modificar productos y servicios a través de esa comunidad en linea
(Di Gangi & Wasko, 2009). ‘LEGO ideas’ es la plataforma denominada
crowdsourcing, que facilita que los fansde la marca propongan sus propios
disefios y se somete a una votacion publica (si se obtiene mas de 10.000
votos) por la que LEGO se compromete a introducir los disefios en su linea
de productos. Esta plataforma se ha convertido en una gran fuente para
absorber conocimiento. Supone, ademas, una gran oportunidad para estar
en constante relacién con sus fansy atraer a mas interesados a través de
plataformas como las redes sociales (The Leadership Network, 2016).




®

Los desafios que presenta la evolucién de nuestro entorno muestran que

lainnovacién es inevitable si las empresas y sectores quieren adaptarse al

Tendencias
socio-
economicas

cambio de circunstancias. La aparicién exponencial de nuevas tecnologias,
big data, el internet de las cosas y la tecnologia de nube, la inteligencia
artificial; o los efectos del cambio climatico y la aparicién de nuevas

fuentes de energia, la economia circular, la gestién sostenible de los
recursosy la cadena de suministro, el envejecimiento de la poblacién, etc.,
son algunos factores que presionan a las empresas y sectores industriales
auna adaptacion en su oferta comercial.

Los cambios que se han gestado en

el ecosistema muestran una clara
tendencia hacia la innovacion abierta
como modelo, donde las practicas
colaborativas y el compromiso con una
variedad de colaboradores ofrece a las
organizaciones la posibilidad de lidiar
con las actuales complejidades del
entorno.

La transicion hacia un modelo colaborativo
demanda a la empresa tomar una serie de
decisiones sobre como se enfrenta a este
nuevo ecosistema y cuales son las capacidades
necesarias que se requieren para gestionar

L

Porque innovar de manera colaborativa
contribuye a la reduccion de los costes
asociados con el desarrollo tecnolégico
y de las innovaciones, mayor numero
de soluciones ofertadas a proyectos
concretos de las empresas, dialogos
con los grupos de interés que motivan
innovaciones para responder mejor

a sus demandas y necesidades, y la
promocion del aprendizaje compartido.

las relaciones entre sus publicos internos y
aquellos actores externos clave en sus procesos
de innovacion. Temas todos ellos aun poco
explorados en la teoria y en la practica.




@ Proyecto de investigacion:
objetivos y metodologia

Araizdelcambio que se observaenelecosistemay
que afecta a como se estan abriendo las empresas
para colaborar con multiplicidad de actores en sus
procesos de innovacion, la dimension relacional
adquiere una notable importancia. Es decir, el
exitoy fracaso de dichos procesos tienen entre sus
causas la gestion de la relacion y comunicacion
con dichos agentes externos.

Aligual que la complejidad del entorno, como es
logico, plantea una serie de interrogantes a los
directivosy comités de innovacion, para decidirse
si involucrarse 0 no en una estrategia innovadora
abierta, también los investigadores nos hemos
planteado cuatro preguntas fundamentales para
analizar la realidad practica y cartografiar cudles
son las tendencias y buenas practicas del tejido
empresarial espanol, gracias a la colaboracion
con 17 empresas de 9 sectores diferentes.

@ Pregunta

@ Pregunta 2

@ Pregunta 3

@ Pregunta 4

¢Qué elementos
influyen para optar
por un modelo de
innovacion abierta o
mantener el control
de la innovacion
mediante uno
cerrado? 0, ¢como
hacer compatibles
ambos modelos en un
mismo ecosistema?

@ Objetivo 1

Comprender en qué
medida el contexto
organizacional
influye sobre el grado
de apertura de las
organizaciones.

¢Hasta qué punto
deberian abrirse las
puertas de la empresa
para dejarentrary
compartirinformacion
y conocimiento con
otros actores? ¢Con
queé criterios deberian
seleccionarse?

@ objetivo 2

Determinar segun
las estrategias de
innovacion abierta
adoptadas porlas
empresas, qué
impacto tienen
sobre el proceso
colaborativo.

¢Cuales son los
principales retos
eimpactodela
innovacion abierta
en las estructuras,
procesos y cultura
interna?

@ objetivo 3

Comprender cémo
estaimpactando la
innovacion abierta
sobre la arquitectura
organizacional,

e identificarlas
condiciones
necesarias para
adoptar el nuevo
modelo.

¢Como se gestiona

la dimension
relacional?, ¢como
se estableceny
mantienen relaciones
con grupos de interés
externos, multiples

y heterogéneos? Al
respecto, ¢ quée papel
puede y debe cumplir
la comunicaciony su
departamento?

@ objetivo 4

Identificar cual

es el rol que esta
cumpliendo la
funcién comunicativa
en la gestion de

las relaciones de
colaboracion en

sus diferentes
dimensiones.




Para abordar la respuesta a estas cuatro preguntas, el equipo
INCOMIN ha trabajado en un proyecto de investigacion
titulado “Gestion de la relacion y comunicacion con los
grupos de interés en procesos de innovacion colaborativa
en la empresa”, financiado por el Ministerio de Ciencia,
Innovacion y Universidades y Fondos FEDER-UE.

La investigacion, fundamentalmente, consto de dos fases,
siguiendo los estandares académicos de investigacion
rigurosa:

® Revision bibliografica para
detectar cuales son las
tendencias internacionales.

¢ Con foco en los siguientes
temas: procesos de la innovacion
abierta, gestion relacional y casos
de estudio en otros paises.

e Propuesta de un modelo de analisis
sobre tipos de innovacion y variables
del proceso relacional (véase

apartado 3).

e Determinacion de los aspectos
fundamentales en los que
Comunicacion puede participar como
funcion relevante (véase apartado 4).

e Analisis de las 17 empresas y analisis
comparado de los hallazgos, gracias
a las entrevistas con responsables
de Innovacion y Comunicacion, asi
como analisis documental (memorias

anuales) (véase apartado 5).

e Conclusion sobre cuales son
las buenas practicas de gestion
relacional y qué retos se plantean

para el futuro (véanse apartados
6y7).

Las 17 empresas que
finalmente aceptaron
participar en el estudio

han sido seleccionadas

por destacar en varias de

las siguientes razones: son
relevantes en su sector,
pertenecen a sectores
diferentes, se caracterizan por
sus estrategias de innovacion
y experiencias de impulso
reciente en procesos de
innovacion abierta, o cuentan
con una tradicién general

en cultivar e intensificar
progresivamente su relacion
con grupos de interés.

@acciona AZKOYEN.

Ebroa DIV

Gestamp [

INDITEX

indra Naturgy

=
< REPSOL —
SEAT

“Jelefonica Vis@; fan

Volkswagen
Navarra, S.A.

10



© ¢Como navegan las empresas
en un ecosistema complejo?

Henry Chesbrough publico en 2003 una de las
obras pioneras que ha avivado desde entonces
un debate sobre la transicion en la que estan
navegando los gestores de innovacion: en un
paradigma netamente cerrado, la innovacion se
da dentro de los muros de la empresa, donde se
genera el conocimiento, protegido internamente,
y controlando con celo los flujos de informacion,
es decir, desde la fase de generacion de ideas y
desarrollo de prototipos hasta la comercializacion
en el mercado. En el paradigma abierto, por su
parte, la innovacion se da cuando se arriba al
puerto de un ecosistema dinamico, en el que se
colabora abiertamente con actores ajenos a la
empresa, sin miedo a compartir informacion y
conocimiento.

Lo que Chesbrough y otros autores estan
subrayando es que a lo largo de la historia
la innovacion empresarial no se ha dado
exclusivamente de modo cerrado. Las empresas
siempre han colaborado, aunque de modo
puntual y segun proyectos, con grupos externos
como centros de investigacion, tecnologicos
o proveedores. Por su parte, lo que demuestra
el concepto innovacion abierta es un cambio
de paradigma empresarial segun el cual el
espiritu innovador y la asignacion de recursos y
capacidades se transforma.

Es decir, cambia la estrategia que, en cascada,
se alimenta de:

¢ Nuevas dinamicas de relacion
con grupos de interés mas diversos.

e (Con politicas de innovacion mas
complejas por el trabajo en red con
multiples colaboradores.

e Laempresa comienza a necesitar ser
actor relevante en las comunidades de
innovacion, estrechar la colaboracion
con start-ups.

e El desafio de la apertura comienza
dentro de la propia empresa, motivando
la transversalidad y colaboracion entre
funciones y empleados para emprender

nuevas ideas y proyectos, etc.

Es decir, una filosofia y mentalidad de apertura
ha supuesto adoptar una nueva perspectiva
sobre qué es la propia innovacion, no solamente
consideradaparanuevastecnologiasoproductos.
Transitamos a un paradigma holistico, donde la
innovacion puede estar presente también para
la mejora y eficiencia de procesos y operaciones,
la sostenibilidad en la cadena de suministro,
olainnovacion para promover cambios culturales
0 sobre aspectos intangibles.
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Laindustria textily sus grandes
marcas se han convertido
en referencia internacional
por su reciente estrategia de
colaboraciéon con agentes
externos. Por ejemplo, GAP
emprendié hace unos anos
una estrategia que transformé
el modo en que operaba en
relacibn con sus grupos de
interés sobre cdmo abordar
los complejos problemas de su
cadena de suministro. Ante los
altos riesgos reputacionales
y de sostenibilidad social, se

requirié una estrategia notable
de apertura y reformulacién
de sus operaciones y modelo
de negocio en colaboracién
no sélo con los grupos
directamente vinculados,
como los proveedores, sino con
sindicatos y representantes de
la sociedad civil.

Este caso es ilustrador de
lo sucedido en la industria
textil globalmente, donde el
impacto de esta apertura y red
de colaboraciones con grupos
diversos ha supuesto una

transformaciéon e innovacién
indudable en los procesos
productivos, la gestion de
contratos con proveedores, y
un impacto en la mejora del
valordelllamado capital social,
mediante la transparencia y
posterior rendicion de cuentas
-el reporte- y la informacion a
consumidores, etc.

FUENTE: Smith,CraigN. (2011). GAPy
su compromiso con los stakeholders.
Harvard Deusto Business Review, pp.
48-61.

Pero la innovacion abierta no solo ha tenido
impacto en las estrategias empresariales,
sino que ha tenido un efecto domind en el
ecosistema de innovacion, donde proyectos
de la llamada innovacion social aglutinan a
diferentes agentes sociales y economicos
para promover el desarrollo de nuevas ideas
y soluciones a problemas complejos. Es decir,
desafios transversales como la gestion vy
acceso al agua en comunidades en desarrollo,
por ejemplo, requiere propuestas innovadoras
procedentes de la colaboracion entre
empresas, ONGs, administraciones publicas u
otras entidadesde la sociedad civil; donde cada
uno de estos actores promueve soluciones
aplicadas en colaboracion con los demas, y
se hace siempre con la perspectiva global de

hacer una aportacion al desafio social.

A. Proceso de la innovacion
abierta

Como senala Chesbrough, “este nuevo enfoque
estd basado en un panorama diferente de
conocimiento, con una logica distinta sobre las
fuentesyelusodelasideas” (2003:43). Enmedio
de esta evolucion vertiginosa del ecosistema
innovador, esa multiplicacion de actores
extiende las opciones de colaboracion con start-
ups, universidades, centros de investigacion
privados, centros tecnologicos, proveedores,
entidades gubernamentales, consumidores,
ONGs, asociaciones profesionales, entidades de
la sociedad civil, etc.

Tal y como se apuntaba en las preguntas de
investigacion en la seccion anterior, ;como
afrontar y navegar en este paradigma abierto?

12



¢Hay una sola estrategia, o lo propio de la
apertura y colaboracion es trabajar en planos
multi-estratégicos?

Generalmente se viene describiendo el proceso
de innovacion desde una perspectiva de
resultado y beneficio para la compania. Es

) - ) . decir, el proceso se representa como un camino
La innovacion abierta, como se ha visto,

promueve una filosofia y paradigma flexible -que,
por su propia naturaleza, permite llevarse a cabo
segun la diversidad de sectores y tamanos de las
empresas. Por tanto, la perspectiva colaborativa
ofrece la oportunidad de decidir qué niveles de

con una meta clara: que las innovaciones
sirvan para mejorar tecnologias, productos y
servicios. Sin embargo, tal fin motiva que los
proyectos de innovacion también se centren
en otros aspectos, como se ha mencionado:
procesos, cadena de suministro, sostenibilidad,
etc. ¢Puede representarse graficamente como
se desarrollan en general los procesos de
innovacion abierta, teniendo en cuenta todas
estas circunstancias y fines de la innovacion? Al
respecto, representamos el proceso siguiendo

implicacion se promoveran con ciertos agentes
externos, qué alcance y profundidad en las redes
de colaboracion se pretendera abordar y, sobre
todo, en qué tipoy en qué fase de los procesos de
innovacion se introduce la apertura con dichos
grupos. Estasdecisiones son estratégicas, porque
comprometen recursos financieros, capacidades
profesionales, obligan a modificar estructuras
y procesos internos, cambios culturales, etc.
En definitiva, son desafios para cualquier tipo y

un recorrido en el que la empresa puede ir
decidiendo qué grupos de interés incorporar
en las fases de dicho recorrido que, segun el
proyecto u objetivo, podran ser muchos o pocos
grupos, y entodasosoloenalgunasfases. Desde
la fase de generacion de ideas, la invencion,
experimentacion y generacion de prototipos,
hasta la produccion y comercializacion.

tamano de empresa.

FIGURA 1. El proceso de innovacion

Fuente: adaptado de Lazzarotti
y Manzini (2009, p. 620).

Generacion de
prototipos 'y
desarrollo

Produccion,
comercializacion
y/o implementacion
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Lopropiodelainnovacionabiertaycolaborativa
esque en cada una de las etapas se puedan dar
flujos de informacion y conocimiento de afuera
hacia adentro de la empresa, y a la inversa.
Las flechas representan dichos flujos y, desde
que surge una idea hasta que se desarrolla e
implementa, y todos ellos influyen sobre la
gestion del complejo proceso de innovacion.

Por ejemplo, una empresa puede establecer un
acuerdo de colaboracion con universidades
para las primera fases, como es la generacion
de ideas y la experimentacion y diseno. Dicho
acuerdo podria no referirse al proceso completo,
pero tiene relevancia en la medida en que ayuda
a la empresa a capturar conocimiento para
luego enriquecer su proceso en relacion con
otros colaboradores para las fases posteriores, si
el fin es lanzar un nuevo producto al mercado.

Tal y como se ha descrito, este paradigma en
el que constantemente fluyen dinamicamente
informacion, conocimiento y agentes, permite
a la empresa calibrar como organizar la que
podriamos llamar la arquitectura de su estrategia
de innovacion abierta.

Atendiendo a la complejidad y grado
de profundidad del paradigma abierto y
colaborativo que se quiera introducir en la
estrategia, los directivos se enfrentan a uno
de los principales desafios, tal y como se
desarrollard en las siguientes paginas: saber
determinar qué tipo de innovaciones se haran
bajo un paradigma abierto y colaborativo y

como gestionar la compleja red de relaciones.

O")x

O{O0—=x
O\_)x

B. Cuatro tipos de innovacion
abierta, dos variables y
posibles estrategias

Frente a los desafios de como abordar la
complejidad delainnovacion abierta, larespuesta
estd en la estrategia. Sin embargo, ¢(como
definir una estrategia segun el tipo y proyecto
de innovacion especifico? Las investigadoras
Lazzarotti y Manzini (2009) proponen una
clasificacion segun la cual las empresas
apuestan por cuatro tipos de innovacion abierta,
resultantes de la combinacion de dos variables
fundamentales: apertura en el proceso y tipo
de colaboradores elegidos. En la figura 2 se
representa una matriz de la que se deduce la
aplicacion de estrategias diferentes.

FIGURA 2.
Cuatro modos de colaboracion

Innovadores
abiertos

Colaboradores
integrados

Alto

Colaboradores
especializados

Innovadores
cerrados

Apertura en las fases del
proceso de innovacion

Bajo

Bajo Alto
Variedad de socios (aliados)

Fuente: Lazzarotti y Manzini (2009).
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Innovadores
cerrados

Colaboradores
integrados

Colaboradores
especializados

Empresas que acceden a conocimientos y recursos externos sélo en fases
especificas del proceso de innovacion, y se da con un menor nidmero de
aliados o colaboradores externos.

® Fuerte inversion en I+D interna para evitar riesgos y costes
significativos del proceso de innovacion abierta. En este sentido, ven
menos beneficios asociados a implementar la innovacién abierta como
estrategia general.

® Buscan alcanzar el liderazgo tecnolégico mediante el desarrollo
interno de las propias tecnologias. \Ven un riesgo de 1+D muy alto como
para compartir con otros agentes externos.

e Lascolaboraciones tecnolégicas son poco comunesy con pocos socios.
Sin embargo, las relaciones se extienden en el largo plazo.

Abren todas sus fases de innovacion, pero a determinados tipos de socios.

® Centrados en innovaciones incrementales, por lo cual el liderazgo
tecnoldgico, el buen nivel de servicio, la calidad y variedad de productos
y la internacionalizacién son solo parte de los factores de éxito.

e El riesgo de I+D es medio-bajo, asociado principalmente al riesgo
comercial. Las competencias gerenciales no son muy altas, y la toma de
decisiones requiere de menos apoyos externos.

e Abren sus fases de innovacion de manera selectiva, principalmente a
proveedores y clientes (es el caso de industrias B2B); muy rara vez a otro
tipo de socios. Este grado de participacion les supone menos organizacion
y gestion de las relaciones, pues suelen ser siempre las mismas.

Trabajan con diferentes actores pero centrando dichas colaboraciones en
determinadas fases del proceso.

e Impulsados por un objetivo similar al de los innovadores abiertos en
cuanto al liderazgo tecnolégico y a la necesidad de una alta intensidad de
[+D, pero se diferencian por un menor nivel de internacionalizacién. Otro
de sus objetivos es orientarse a lograr un buen nivel del servicio, calidad y
variedad de productos.

® Enfoque en innovaciones incrementales, que de igual manera requieren
una alta intensidad de 1+D pero un menor grado de apertura. El riesgo de
[+D es medio-alto, asociado principalmente a la comercializacion.

¢ Venen lainnovacion abiertaunaoportunidad pero conriesgos asociados
(tiempo, personas y dinero) por lo que son selectivos en el nimero de
relacionesy en las fases del proceso, limitando el impacto de riesgos.

e Se necesitan altas competencias a nivel gerencial, y requiere de
herramientasy técnicas mas elaboradas para la toma de decisiones.
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Innovadores
abiertos

Gestionan un amplio conjunto de relaciones, es decir, abren todas sus fases
de innovacién a un amplio conjunto de colaboradores.

e Centrados en alcanzar un alto liderazgo tecnolégico y de
internacionalizacion, por lo cual necesitan complementar su |+D interna
con practicas de innovacién abierta.

e Latecnologia y la innovacion son factores clave para su éxito, requieren
amplio nimero y diversidad de competencias para alcanzar sus objetivos
orientados a innovaciones radicales.

e Ven en la innovacion abierta una oportunidad para compartir riesgos;
integrar y complementar competencias; fomentary propiciar la creatividad
y disminuir los tiempos de salida al mercado de sus innovaciones.

e Se requieren competencias gerenciales avanzadas, para lo cual utilizan
herramientas de andlisis técnico, econémico y financiero para todas las
actividades y decisiones relacionadas con innovacién y colaboraciones. Ain
asi, poseen un estilo de liderazgo gerencial participativo, es decir, se dividen
los procesos de toma de decisiones, promoviendo la eficiencia y efectividad.

2y

C. Retos para la gobernanza
empresarial

Hay multitud de desafios en diferentes niveles
de la empresa; desde cuestiones operativas,
a estructurales, de gestion de recursos, sobre
quiénes deberian ser los interlocutores mas
adecuados en la relacion con los agentes
externos, el nivel de amenaza percibido
internamente por los propios profesionales de la
empresa, nuevos habitos culturales, etc.

Participar del ecosistema es ya de por si el
principal desafio. Y el paradigma abierto, aunque
con sus diferentes tipos, implica riesgos. Tal y
comohandestacado Brunswickery Chesbrough
(2018), en su investigacion han identificado las

razones mas comunes por las que las empresas
abandonan y fracasan en la innovacion abierta:
falta una estructura organizacional clara y roles
de interlocucion con agentes externos, ausencia
de claridad en la definicion de objetivos (y
resultados) entre empresa y grupos externos,
no se perciben ni miden los beneficios/valor
resultantes (métricas), amenazas sobre los
activos de propiedad intelectual, dificultades
para gestionar la complejidad del proceso a
causa de falta de capacidades y habilidades
directivas y el alto coste que implica todo
proceso de innovacion abierta.

Al mismo tiempo, desde las companias se
reconoce que es innegable avanzar hacia una
innovacion colaborativa, pues, segun McKinsey,
el 80% de los ejecutivos piensan que estan en
riesgo por las innovaciones disruptivas en los
mercados, que amenazan la competitividad
de sus empresas; si bien, casi el 90% de los
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nuevos productos e innovaciones fracasan.
Segun Boston Consulting Group, uno de los seis
obstaculos para el éxito de la innovacion es el
marketing y la comunicacion.

Si el paradigma colaborativo comienza a ser
inevitable paralas empresas, asumir los riesgosy
establecer las medidas para mitigarlos conlleva
una nueva concepcion de la propia gestion
empresarial. Se propone, al respecto, un analisis
de los desafios que se derivan de la gobernanza

Estrategia y procesos - rompiendo silos

e Lainnovacion abierta obliga

a los directivos a equilibrar el

habitual saber hacer de la ges-

tion estratégica: los tradiciona-

les modos de planificacion y
control de procesos, las estructuras formales y los
sistemas organizativos, con los modos y procesos
de la innovacion abierta que son agiles, descen-
tralizados y horizontales, desafiando las jerarquias
formales en la toma de decisiones y fomentando
un liderazgo abierto.

e Antes de colaborar, es importante que la
empresatengaclaridadsobreelfocoqueorientara
sus procesos de innovacion; de esta manera sera
mas sencillo evaluar cudles son las capacidades
internas y los grupos de interés relevantes para
llevar a cabo con éxito la innovacion abierta. En
este punto, la investigacion formal y el analisis
del entorno resulta crucial para tomar decisiones
informadas.

para, en el siguiente apartado, comprender qué
papel puede jugar la comunicacion como una
brujula que ayuda a los directivos a navegar
en la complejidad relacional del ecosistema
innovador. Estos desafios nos servirdn de
referencia para definir los principales retos que
las empresas tienen para conseguir un mayor
nivel de integracion de Comunicacion en los
procesos de innovacion abierta.

e La colaboracion comienza dentro, y los
tradicionales silos funcionales no parecen ser
el modelo de gobierno que ayude a generar un
paradigma de colaboracion con grupos externos.
Es decir, es necesaria la transversalidad interna.
El caso de Cisco lo ilustra, no solo desde la
perspectiva interna, sino también de las métricas.
En definitiva, la transversalidad interna influye en
la motivacion y emprendimiento interno, a la vez
que aprovechar las sinergias entre funciones y
areas.

e Las empresas que emprenden el camino de
la innovacion abierta, por lo general, parten de
una cultura colaborativa interna, como se ha
subrayado, no regida por la inflexibilidad de
los procesos, burocracias y estructuras rigidas.
De este modo, los profesionales estan en
disposicion de colaborar con agentes externos y
se facilita que la estructura organizativa no sea un
impedimento.
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Liderazgo cultural - la innovacion, cosa de todos

e La determinacion de los altos mandos

para integrar un modelo abierto implica

un estilo de liderazgo y gestion que

prima la flexibilidad, descentralizacion

y horizontalidad. La transparencia y
la confianza son dos de los elementos que deben ser
cultivados y percibidos por ambos ecosistemas (interno
y externo) para poder trabajar de manera colaborativa,
promover la participacion de los empleados con ideas y
propuestas; y al mismo tiempo les motivay les brinda nuevas
herramientas para desempenar sus funciones. El grado de
convencimiento sobre este tipo de liderazgo es vital para
facilitar la colaboracion con agentes externos. En Cisco, por
ejemplo, se motiva una cultura de participacion mediante un
concurso anual que presenta un desafio a sus mas de 74.000
empleados para animarles a formar equipos, incluso alejados
de sus departamentos o unidades, y ser disruptivos.

e Construir y consolidar una cultura abierta promueve la
colaboracion entre ambos ecosistemas (interno y externo) y,
al mismo tiempo, fomenta el aprendizaje mutuo. Comprender
que no importa donde se gesta la innovacion mientras se
produzca, es uno de los grandes desafios que tienen los
directivos.

Recursos y capacidades -
la inversion tangible e intangible

e Lainnovacion abierta requiere de muchos
recursosy es, por tanto, una apuesta a pesar
de la imprevisibilidad de los resultados.

e |Losempleadosprofesionales,losmandos
intermedios y los directivos en general juegan un papelen la
gestiondelosrecursosy lasestrategiasde innovacion abierta;
y para que éstas sean eficaces y eficientes, se requieren unas
capacidades que transiten en lo que se ha denominado
capacidades dinamicas (Teece, 2016); es decir, la habilidad

Capacidades dinamicas
para la innovacion abierta:

1. Capacidad de absorcion

de conocimiento

Es la aplicacién de mecanismos
y métodos sistematicos que

se adoptan en laempresa

para absorber conocimiento.
Implica capacitara los
profesionales en dicha tarea.

2.Capacidad poranalogia

De qué modo se asimilan las
soluciones implementadas en
otros sectores o industrias, y
que pudieran ser beneficiosas
para la propia empresa.

3.Ambiextria

Conseguir un adecuado
equilibrio entre los esfuerzos
de exploracion (analisis e
investigacion) y explotacién
(posible aplicabilidad), a
finde saber conectarideas
aparentemente inconexas o
reconfigurar el conocimiento
previo con nuevas perspectivas
yaplicaciones.

4.Capacidad para dotar
sentidoy significado

Proceso por el que la
complejidad de lainformacion
y conocimiento absorbido
desde el exterior se interpreta
adecuadamente para otorgar
significadoy aplicacién de
lasideas a los procesos de
innovaciony sus resultados.
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3.Ambiextr�a

de una compania para integrar, construir y
reconfigurar sus competencias internas y
externas para gestionar con rapidez los cambios
del entorno. Este concepto ha cobrado fuerza
en la disciplina de gestion estratégica desde
la ultima década del siglo XX, evidenciando
que solo las empresas que desarrollan las

capacidades dinamicas encuentran fuentes de
la competitividad y se adaptan a los rapidos
cambios. De este modo, las competencias
profesionales y los recursos deben potenciarse
de modo sostenible y constante si se quiere
proteger la competitividad.

Méetricas - ¢ otro cambio necesario de paradigma?

e La empresa debe tener in-
teriorizados y asumidos dis-
tintos tipos de meétricas para
medir el éxito de los procesos
colaborativos.

e a misma naturaleza y dinamica de la
innovacion abierta en general implica diversos
tipos y objetivos en la relacion con grupos
externos, y el éxito o eficacia de las relaciones
de colaboracion no solo pueden medirse en
funcion de si se obtienen resultados tangibles
(por €j, el desarrollo de un producto o una
nueva tecnologia). Dado que la naturaleza de la
innovacion abierta es esencialmente relacional,
cierto tipo de relaciones solo pueden medirse
por la relacion en si misma, y sus indicadores
para medir su eficacia (ej. KPIs), por ejemplo, se
circunscriben a intangibles como continuidad
en la relacion, confianza, o prestigio conseguido.
Sin duda, son métricas sobre intangibles que
pueden, y deben medirse.

e Las métricas no pueden circunscribirse solo
a los resultados mismos y aplicabilidades de
la innovacion, sino también a los procesos
relacionales cuyos indicadores mencionados
suponen otro paradigma de evaluacion. Es
decir, por ejemplo, hay relaciones que pueden
ser medidas como un éxito si se ha entablado
una primera relacion de confianza con un grupo
de interés, que posibilitara futuras relaciones
colaborativas.

e No obstante, la implementacion de métricas
requiere su propia transparencia. En primer lugar,
internamente en la empresa el reto es explicitar
qué indicadores se precisan para evaluar los
procesos, o que aportard claridad sobre las
expectativas de los profesionales implicados.
Claridad y transparencia que también es
imprescindible con los agentes externos, a fin de
gestionar adecuadamente qué se espera de la
colaboraciéon mutua.

CASO DE ESTUDIO - Cisco - Metricas y comunicacion, dos mundos integrados

Alex Goryachev, director de Programasyy Estrategia de Innovacion, sefiala que las métricas y la comunicacién
son indispensables para la innovacién. A pesar de que muchas veces se argumenta que es dificil establecer
meétricas para la comunicaciény lainnovacién, se trata de adoptar un enfoque diferentey no tradicional para
mediry comunicar el impacto que puede tener la innovacién. En Cisco miden cinco aspectos: participaciény
compromiso, retroalimentacion, valory resultados, marcay liderazgo y coste de la inaccion.
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1. Participacion y compromiso

La innovacion requiere un constante compromiso
para desafiar las ideas desde dentro y fuera de la
compania; y hay que comunicar cual es su alcance:
scudntos empleados participan en los programas
de innovacién? ;Estas trabajando transversalmente
a través de las diferentes funciones y niveles
organizativos? ;Eres un interlocutor relevante
en el ecosistema? ;Cuantas ideas se estan
implementando? Comunicar estos indicadores
inspira a otros y genera apoyo al esfuerzo. Por
ejemplo, en Cisco trabaja el 50% de los empleados
en 14 funciones diferentes en mas de 60 paises en
el concurso “Innovate Everywhere Challenge”, a fin
de atraer las mejores y mas brillantes ideas para
invertir recursos en su desarrollo.

2. Retroalimentacion

Solicitar habitualmente feedback y compartir de
modo transparente a través de toda la organizacion
es vital para comunicar éxitos y formas de mejorar.
En Cisco tienen sistematizado un proceso de
escucha en diferentes niveles y encuestas que
permiten aprender qué motiva a los empleados
sobre nuevos modelos de negocio y tecnologias,
a fin de mejorar las operaciones y los procesos. En
su experiencia, encontraron que los profesionales
prefieren trabajar en un equipo donde puedan
poner a prueba sus habilidades y ayudar a otros.
Esta informacién motivé a que se estableciera una
red de mentores con mas de 3.000 voluntarios en
la empresa, asi como “angeles inversores”, como los
que se encuentran en el mundo de las start-ups.

3. Valory resultados

Una de las métricas mas eficaces para comunicar
es cudles son los resultados. Los grupos de interés
quieren conocer los hitos e historias de éxito en
los programas de innovacién. Y cuanto mas se
cuantifique, mejor. El impacto financiero sigue

siendo una medida de éxito... ;Estan las soluciones
aportadas reduciendo costes, generando nuevas
fuentes de ingresos, nuevos desarrollos de
productos? Estas métricas hay que promocionarlas
dentroy fuera de la compaiia.

4.Marcay liderazgo

Si se quiere retener talento, las empresas deben
constantemente fortalecer su marca innovadora y
mostrarloatravésde un liderazgo entreempleados,
partners, clientes y el publico en general. ;Quién
no quiere trabajar para una compania que esta en
constantes desafios de innovacién? Las compaiias
deben mostrar que estan comprometidas con la in-
novacién difundiendo informacién y siendo activas
en redes sociales, medios de comunicacién y foros
especializados. Animar a los profesionales emplea-
dos a participar como voluntarios en aceleradoras
de start-ups, o ejercer como mentores que compar-
ten sus experiencias, tiene un gran impacto en la
reputacion de la marca.

5. Coste de lainaccion

Hay que explicar el coste de no hacer nada y no
invertir en los empleados, partenariado o nuevos
desarrollos. Pero, mas importante aun, es inspirar
una cultura que afiada un espiritu emprendedor
entre los empleados, lograr que se convierta en el
ADN de la companita.

FUENTE:
Forbes (2018)
How to measure and communicate innovation.

https://www.forbes.com/sites/forbescommu-
nicationscouncil/2018/03/26/how-to-measu-
re-and-communicate-innovation/#552ef09972bf
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Relaciones - tejer una arquitectura relacional solida

e El ultimo y mas complejo la empresa pueda moverse con flexibilidad en
elemento en la gobernanza un continuo de innovacion abierta.
de un paradigma abierto de
innovacion es la gestion de
relaciones. Habida cuenta

de la diversidad de grupos de interés, tipos de

innovaciones y fases del proceso, la cuestion

es como poder integrar en una estrategia clara

los diferentes actores, decidir qué arquitectura

relacionalserala mas optimay, por ultimo, como

decidir el grado de madurez y factores para que

e Para navegar en dicha complejidad, se
propone una tipologia de grupos de interés, que
podran ser actores relevantes en los procesos de
innovacion. Bajo tres categorias, se entiende asi
como cada uno de los grupos de interés puede
jugar un rol especifico que vendra determinado,
sobre todo, por la estrategia que los directivos
de innovacion decidan imprimir en su empresa.

FIGURA 3.
Tipologia de grupos de interés

AGENTES AGENTES DE INSTITUCIONES

DE NEGOCIO CONOCIMIENTO Y SOCIEDAD CIVIL
Usuarios Centros de investigacion Asociaciones
Clientes Centros tecnologicos Federaciones
Proveedores Centros de innovacion Fundaciones
Distribuidores Universidades ONG's
Consultoras Centros de Agencias
Agencias de Publicidad emprendimiento Gubernamentales
Empresas Intensivas Incubadoras Camaras de Comercio
de Conocimiento Brokers de conocimiento Clusters
Empresas de logistica Instituciones regionales

Compeditores

Fuente: adaptado de Lazzarotti et al. (2015)

Cada uno de estos tipos de grupos es un actor relacion colaborativa que se dara con cada tipo
con protagonismo diferente, y la empresa de grupo de interés.

puede ponderar el tipo de relacion colaborativa

necesaria. Ante la complejidad de los procesos

de innovacion, resulta fundamental tener un

mapa estratégico sobre el nivel de apertura 'y la

Lafigura4representagraficamenteeldinamismo
sobre como se dan dichas interacciones y qué
escenarios se presentan a la empresa cuando
aborda el paradigma de innovacion abierta.
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La flecha central representa el grado o escala
de apertura progresiva o radical/total que esta
dispuesta a emprender una empresa segun el
numero de agentes externos con los que decide
implicarse o colaborar, que se ha explicado
en los cuatro modos de innovacion abierta. La
intencion es representar y aglutinar todas las

FIGURA 4. Tipos de relaciones segun la

estrategia de apertura en la innovacion abierta

+

COLABORADORES
INTEGRADOS

INNOVADORES
CERRADOS

APERTURA EN LAS DIFERENTES FASES DEL PROCESO

circunstancias, casuisticas y estrategias que se
pueden dar. En definitiva, las cuatro tipologias
junto a la clasificacion de los tres tipos de grupos
deinterés, indican las diferentes aproximaciones
estratégicas a las que se enfrenta una empresa
para la gobernanza de su modelo innovador.

Fuente: adaptado de
Lazzarotti et al. (2015)

INNOVADORES
ABIERTOS

COLABORADORES
ESPECIALIZADOS

— VARIEDAD DE GRUPOS DE INTERES +

AGENTES DE NEGOCIO

AGENTES DE CONOCIMIENTO

(" INSTITUCIONES
Y SOCIEDAD CIVIL
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La innovacion y colaboracion desde dentro

Dylan Minor, Paul Brook y Josh Bernoff presentan una interesante propuesta basada en el estudio realizado
a 154 empresas cotizadas que han utilizado el software “Spigit” como sistema de gestién de ideas para
promover e implementar la innovacién en sus empresas. Sus resultados revelan que las variables de éxito de
los programas de innovacién no tienen que ver tanto con el tamafo de la organizacién, o silaempresa lleva a
cabo unainnovacién en productos, procesos o servicios; o siadopta una innovacién disruptiva o incremental;
para ellos, la variable clave es la “tasa de ideacion” que resulta del nimero de ideas aprobadas dentro de
la organizacion, dividida por el nimero de usuarios activos en el sistema. Un alto indice de estas tasas se
apoya mediante una cultura de innovacién que genera un entorno adecuado para generar ideas. Los autores

identifican cuatro variables que impulsan esta tasa:

1. Escala (mas participantes)

Unade las claves del éxito es contar con un amplio
nimero de participantes. Se obtienen mas ideasy
conocimientos de un grupo que de un individuo
en solitario.

2. Frecuencia (masideas)

Desafiar constantemente a los empleados a pro-
poner ideas, refuerza la cultura de innovacién y
amplia el nimero de ideas que se obtienen.

3. Compromiso (mas personas evaluando ideas)
Se necesita de muchas personas para evaluar sivale la
penatrabajaronoenciertasideas. Debe existir mucho
feedback para sustentar la viabilidad de unaidea.

o oo Publicado en 2003 por .
- . Henry Chesbrough, es

ij PE?% uno de los libros que han
INNOUATION = popularizadolainnovacion

The New Imperative
for Creating and Profiting
From Technalogy

abierta. El autor es pionero
y precursor del conceptode
apertura en la innovacion,
describe el nuevo paradigmayy sus origenes,
los factores que han ido gestando el
cambio de modelo, los diferentes tipos de
innovacion, su implicaciéon en el modelo de
negocio. Con casos como el de IBM o Intel, se
ilustra como gestionar la innovacion abierta
y la propiedad intelectual.

LIDERAZGO
ESTRATEGICO

=N

4.Diversidad (mas tipos de personas que con-
tribuyen)

Se requieren contribuciones de muchas personas,
pero al mismo tiempo de diversas areas. Esto
contribuye a enriquecer el proceso de generacién
deideasy suadecuacién a la realidad.

FUENTE: Minor, D., Brook, P. y Bernoff, ]. (2017). Data
from 3,5 million of employees shows how innovation
really works. Harvard Business Review. https://hbr.
org/2017/10/data-from-3-5-million-employees-shows-

how-innovation-really-works

»  Anne Gregory y Paul Willis (2019) abordan
en este libro los desafios de la comunicacién
y sus profesionales para ayudar a sus
organizaciones a enfrentarse a los mdltiples
factores de cambio. Cabe destacar uno de sus
conceptos: la ‘inteligencia contextual’. Debe ser
un principio central de la practica profesional

de los comunicadores, para que su funcion tenga un valor de
liderazgo interno estratégico: recabar conocimiento sistematico
y riguroso sobre el entorno para detectar cémo se fraguan, y qué
consecuencias tendran, las expectativas de los grupos de interés,
contribuiralatomade decisionesdirectivasinformadas, y detectar
las oportunidades del ecosistema y sus actores. Son elementos
imprescindibles para fortalecer la red relacional empresarial.


4.Diversidad
https://hbr.org/2017/10/data-from-3-5-million-employees-shows-how-innovation-really-works
https://hbr.org/2017/10/data-from-3-5-million-employees-shows-how-innovation-really-works
https://hbr.org/2017/10/data-from-3-5-million-employees-shows-how-innovation-really-works

O :Determina la comunicacion
el destino de la innovacion abierta®?

Enlafigura anterior se ha caracterizado el potencial
de la contribucion del area comunicativa a los
procesos de innovacion abierta. En la practica de
las empresas analizadas encontraremos a partir
del siguiente apartado una radiografia de cémo
estan implementando buenas practicas para que
ladimension comunicativa pueda serun elemento
determinante.

En este apartado, sin embargo, abordamos roles
especificos de la funcion comunicativa, pero
que requiere, primero, un compromiso de la alta
direccion y los responsables de innovacion, para
advertir que los procesos de innovacion abierta
se constituyen comunicativamente, es decir, la
dimension relacional (confianza y continuidad)
con los grupos externos es el elemento catalizador
para lograr resultados.

Por todo ello, cabe preguntarse si es posible la
estrategiadeinnovacionabiertasinlacomunicacion.
Sus destinos, comunicacion e innovacion, parecen
inseparables. Veamos en cuatro puntos por qué.

A. Quien conoce su estrategia,
sabe como comunicarla

v Conocer las complejidades del ecosistema
implica enfocar de manera estratégica la
innovacion (Chesbrough y Appleyard, 2007). La
alineacion de la empresa con las oportunidades
del entorno permite identificar con mayor claridad
los elementos que necesita adoptar para mejorar
Sus procesos en relacion con los grupos de interés
identificados.

v La comunicacion facilita la proyeccion de
un liderazgo innovador, pero éste no puede
manifestarse, y menos comunicarse, si no existe
una estrategia de innovacion abierta clara y
decidida desde la alta direccion.

v Eléarea de comunicacion, por su parte, puede
y debe alinear la estrategia comunicativa para
vincular su propios procesos y actividades con
indicadores y meétricas que muestren el valor y
la contribucion.

v Eldepartamento de Comunicacion no puede
ser util al proceso innovador si no se da otro
compromiso de la alta direccion: considerar
que los intangibles tienen que ser parte del
proceso de innovacion. Desde como dinamizar
o incluso cambiar la cultura interna (empleo
de auditorias internas, asesoramiento entre
mandos intermedios), hasta como cultivar la
conflanza con agentes externos y conocer sus
expectativas y percepciones (monitorizacion
constante y andlisis de mapa de percepciones,
vigilancia de riesgos) y su impacto en la
marca Yy reputacion, pasando por vigilar
la consistencia de la narrativa innovadora
(mensajes y canales empleados, presencia en
foros), son algunos elementos, de manifiesto
caracter comunicativo, que aporta la funcion
comunicativa a la estrategia de innovacion.

v Comunicacion en la innovacion abierta, en
definitiva, es difundir, pero también conformar
la estrategia y aportar la inteligencia contextual
para decidir mejor.

24



B. Escucha institucional,
escucha personal

v En tiempos complejos y de cambio, saber
escuchar se convierte en una competencia
comunicativa que se extiende en todos los niveles
delaempresa; desde la alta direccion alos mandos
intermedios y los profesionales en su conjunto.

v La escucha personal es una capacidad
que inspira la escucha institucional. Aunque
es imprescindible dotar a la empresa de una
arquitectura de la escucha (Macnamara, 2016).
La escucha organizativa solo es posible mediante
sistemas de investigacion sistematica, adecuados
canales para obtener informacion e inteligencia
contextual, monitorizacion de redes, etc.

v De la escucha se detectan potenciales
estrategias de colaboracion con agentes externos,
apoyando por una parte la inclusion y diversidad
de actores y promoviendo una actitud innovadora
donde todos los actores cooperen, aprendan
y participen del desarrollo de las innovaciones
(Goryachev, 2018).

v A nivel interno, favorecer la escucha implica
brindar las herramientas que permita a los
trabajadores compartir sus ideas, conocimientos,
experiencias, por ejemplo, a través de concursos
de innovacion.

v Iniciativas como la participacion en foros, la
incorporacion en clusters, la colaboracion con

PARA SABER MAS...

Strategy and
(ommunication
for Innovation

centros de innovacion y laboratorios de I1+D,
se convierte en una herramienta para detectar
tendencias, y al mismo tiempo identificar alianzas.

C.Lainnovacion se
demuestra comunicando...
innovadoramente:

v ¢Es posible la innovacion abierta sin difusion?
La respuesta, obviamente, es no. Formar parte
de un ecosistema colaborativo requiere cons-
tantes esfuerzos por comunicar el avance en los
procesos, los logros y los fracasos.

v Comunicar es difundir todas las dimensiones
a actores relevantes y sugiere un cambio de pa-
radigma comunicativo tradicional: de la comu-
nicacion masificada a la comunicacion dirigida
e hiper-segmentada.

v Dirigida e hiper-segmentada es innovar en la
propia comunicacion para buscar creativamen-
te nuevos canales especificos, nuevas narrativas
audiovisuales, 0 mensajes segmentados en pla-
taformas especializadas.

v Otra dimension técnica de la comunicacion
en la innovacion es contribuir a derribar barre-
ras, una comunicacion innovadora implica faci-
litar la capacidad dinamica de la empresa para
ser poliglota en un ecosistema innovador en el
que confluyen diferentes lenguajes.




PARTE II.
TRABAIO
EMPIRICO

17 estudios de caso

El trabajo empirico llevado a cabo
en este proyecto de investigacion
permite enriquecer la linea de
investigacion que analiza la relacion
entre Comunicacion e Innovacion
en ambos campos de conocimiento.
En los siguientes epigrafes se
exponen como abordan las 17
empresas analizadas sus practicas
de innovacion abierta. Los hallazgos
del estudio se adentran en sus
areas de Comunicacion y en como
contribuyen a gestionar procesos de
innovacion abierta.

Esta parte del informe revela en la
practica cOmo comunicacion e inno-
vacion estan ligados tal y como se

afirma en el epigrafe anterior. Esta
investigacion pretende ayudar a los
profesionales de ambas areas a ser
conscientes de la necesidad de una
mayor interaccion. De este modo, se
describen los principales hallazgos
del estudio asi como una serie de
buenas practicas que marcan el ca-
mino. Finalmente, los retos expues-
tos ayudan a impulsar de forma con-
junta (empresa-universidad) el papel
de Comunicacion en Innovacion. Es-
tos desafios enlazan con los

propuestos
en el punto tres.
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O Hallazgos del estudio

El contenido que se presenta es resultado de
un analisis cualitativo. El grupo de investigacion
trabajo el bruto de la informacion obtenida me-
diante entrevistas con los responsables de Co-
municacion e Innovacion. Mediante un método
inductivo basado en categorias y subcategorias
tematicas, se han agrupado coincidencias entre
las declaraciones de los entrevistados.

El area de Comunicacion

Todas las companias analizadas tienen un
drea o departamento especifico dedicado a
la Comunicacion. La denominacion de este
departamento varia en funciéon del conjunto de
actividades que desempena: comunicacion,
responsabilidad social, sostenibilidad y marca son
los sustantivos que con mas frecuencia aparecen
en el titulo.

Comunicacion es una division corporativa
y transversal que presta servicio al resto de
funciones de la compania. Respecto a su posicion,
el departamento de Comunicacion tiene una
dependencia jerarquica desigual en funcion de la
empresa. El responsable o director puede formar
parte del comité directivo o no, y reportar o no al
consejero delegado, CEO o Presidencia segun se
denomine. ELlhecho de formar parte de los 6érganos
dedireccionde primer nivelreflejalaconsideracion
estratégica que tiene el departamento.

La posicion jerarquica y a quién reporta la
direccion de Comunicacion muestra en palabras
de los directores entrevistados:

e Su participacion en la toma de decisiones
estrategicas.

e Confiere un conocimiento de la compania al
mas alto nivel.

e Capacidad para alinearse con la estrategia
general.

e La posibilidad de una interlocucion continua
con las diferentes direcciones.

Respecto a sus areas competenciales desempe-
nadas, el departamento asume por lo general:

Comunicacion interna: en todas las empresas
analizadas esta funcion se coordina con Direccion
de Personas. Si bien la division entre comunicacion
interna y externa se considera cada vez mas
permeable, esta area competencial se mantiene.

Relaciones con los medios: todas las empresas
gestionan larelacion con medios de comunicacion
(por ejemplo, web, sala prensa virtual, redes
sociales, infografias, videos, informes corporativos).

Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y
Sostenibilidad: esta drea agrupa funciones
relacionadas con la integracion de la gestion
y equilibrio de las dimensiones sociales,
ambientales y econdmicas de las empresas.
En algunas organizaciones forma parte de la
direccion de Comunicacion y en otras constituye
una direccion independiente.

Marca: desde una aproximacion a la identidad
corporativamasquealatradicionalde Marketing
mas centrado en comunicacion de producto o
servicio.
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Comunicacion externa: incluye la digital,

gestion y monitorizacion de redes sociales.

Relaciones institucionales y asuntos publicos:
relacion con actores publicos relevantes para
la firma en el entorno politico, legal y social,
especialmente, instituciones publicas.

Reputacion: monitorizacion del conjunto de
percepciones que tienen sobre la empresa
los diversos grupos de interés con los que se
relaciona, tanto internos como externos, y
analisis de riesgos.

Comunicacion e innovacion
abierta

En los siguientes epigrafes se ilustran con citas
textuales las aportaciones y contribuciones
que el departamento de Comunicacion hace a
los procesos de innovacion abierta. Estas citas
proceden de los directores de Comunicacion y
directores de Innovacion.

La comunicacion en el proceso

Este proceso sigue la secuencia descrita en la
figura 1 de la primera parte del informe.

Etapa 1: generacion de ideas

e Comunicacioncuentaconloscanalesinternos
necesarios para hacer de los empleados la
primera fuente de innovacion empresarial (intra-
emprendimiento). Esta practica puede limitarse
a promover mejoras en sus areas respectivas o
bien, de modo mas amplio, proponer mejoras
en otros departamentos. En ambos casos,
Comunicacion aporta las plataformas necesarias
para trabajar estas ideas y canalizarlas.

66 Hablamos de innovacion total,
porque muchas veces cuando hablamos
de temas de innovacion abierta casi
siempre es una colaboracion externa.

En este caso es la colaboracion externa
mas la potenciacioén de los propios
profesionales. Es un poco el objetivo del
nuevo modelo de innovacion e (Indra)

Etapa 2: invencién y experimentacion

® Comunicacion contribuye de forma indirecta
a monitorizar los temas de innovacion en
redes sociales, identificar tendencias sociales,
sectoriales y regulatorias.

66 Nosotros canalizamos, filtramos
y extrapolamos ¢ ¢ (Ebro Foods)

® De forma mas directa, Comunicacion cuenta
con herramientas especificas de escucha para
identificar potenciales colaboradores, temas y
tendencias.

® Respecto a esto ultimo, Comunicacion tiene
la capacidad de amplificar el mapa de grupos
de interés inicialmente planteado por las areas
de Innovacion.

66 Laidea estener una cartografia de
stakeholders en funcion deltemaala
hora de definir la estrategia ¢ ¢ (BBVA)

e En algunas companias se involucra
a profesionales del departamento de
Comunicacion en comités especificos ad-hoc
para evaluar la viabilidad de proyectos de

innovacionabierta. Su papelestamasvinculado
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a la identificacion de riesgos reputacionales
en determinadas alianzas de innovacion.
Estos profesionales emiten notas técnicas
reputacionales o informes especificos, sobre
todoenaquellas firmasdonde asume lafuncion
de Reputacion. Esta practica, sin embargo,
tiende a estar mas orientada a la prevencion
que a la formulacion de oportunidades.

e New ventures es un area dentro de
la parte de innovacion que ha contado
con nosotros desde el principioy
empezamos a trabajar con ellos estos
temas de contraste reputacional e e
(Repsol)

Etapa 3: generacion
de prototipos y desarrollo

La labor en este punto varia.

e Comunicacion puede comportarse en
esta etapa como un espectador del proceso
de desarrollo que identifica historias e hitos
relevantes para ser contados. Esta difusion
acostumbra a hacerse en la etapa 4, aunque
también pueden comunicarse hitos intermedios
en esta fase. La identificacion de contenidos
es la funcidon mas importante en tal caso. El
departamento de Comunicacion cuenta con
el conocimiento y experiencia para resaltar
publicamente la innovacion como proceso de
liderazgo, y asi amplificar el sentido del esfuerzo
innovador.

66 Hemos abanderado el proceso
de que la estrategia es ir contando
el movimiento, no esperar a que esté
terminado 9 ¢ (BBVA)

66 Comunicar mediante presentacion
muy atractiva es muy importante,
realizar videos presentaciones en etapas
muy tempranas donde se visualice el
producto final ayuda a que la gente lo
entienda 99 (Azkoyen)

® Unido alo anterior, también puede desempenar
un papel de acompanamiento en la gestion
relacional con grupos de interés. En este sentido,
el responsable de la relacion con el grupo externo
especifico (sea en un cluster de innovacion, con
aceleradoresdeinnovacion, universidades, centro
de investigacion, start up, etc.) acostumbra a ser
la persona que lidera el proyecto de innovacion
abierta.

@G Adiade hoy sise sabe qué se
espera de la Comunicacion para hacer
de la innovacion algo potente no so6lo
dentro, sino fuera ¢ ¢ (Ferrovial)

Etapa 4: produccioén, comercializacion

y/o implementacion

El departamento de Comunicacion tiene una
presencia mas notoria por un lado, como difusory,
por otro, como apoyo a la implementacion interna.

e Asume asi el papel de difundir el resultado
de la innovacion (producto, servicio, politica,
proceso, etc.) entre los canales y los publicos
adecuados. La elaboracion de mensajes, facilitar
informacion, la identificacion del mejor momento
para comunicar y la creacion de una narrativa
adecuada son las cuatro actividades propias que
el departamento gestiona.
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La importancia de ser ese hilo
conductor, ese storytelling de la
empresa, sobre qué quieren explicar
de la empresa, como posicionarla es
subrayada en Seat.

e Unido a ello, internamente se apoya la
implementacion del proceso de cambio con el
fin de mejorar su entendimiento y adopcion entre
los empleados.

Roles que desempena
la comunicacioén

Los siguientes roles emanan del andlisis de
los resultados en las entrevistas realizadas. De
acuerdo a las practicas profesionales detectadas,
la Comunicacion desempena seis. promotor
interno, mediador, investigador, asesor, analista y
difusor.

1. Promotor interno

e Alimentar una cultura corporativa basada en la
innovacion: la importancia de crear una narrativa
solida sobre la innovacion, una conciencia
colectiva sobre los valores y objetivos comunes
(la innovacion como valor dentro de la empresa).

En Inditex apuntan que estar abiertos al cambio
es una de las caracteristicas culturales mas
importantes que hay, la innovacion es esencial,
esta en el ADN de la compania.

66 Comunicacion interna juega
ese continuo proceso de acelerar
los procesos de innovacion, de
impulsar el conocimiento de todos
nuestrprofesionales ¢ ¢ (IBM)

e Enocasiones,eldepartamentodeComunicacion
se define a si mismo como un agitador de cultura
y un acelerador de procesos de transformacion.
La transversalidad entre dreas es fundamental,
incluyendo la colaboracion entre Innovacion
y Comunicacion. El esfuerzo en este punto se
centra en abrir los canales de comunicacion
interdepartamentales para transmitir nuevas ideas,
informacion y conocimiento.

66 Comunicacion es un agente

de cambio. En los procesos de
transformacion que estan sufriendo

las companias, si Comunicacion juega
bien su baza, vaa serunrola masa
mas: el de transformar culturalmente las
compainias. Es algo que tendremos que
asumir todos ¢« (INDRA)

2. Mediador

e El area de Comunicacion actua en ocasiones
como intermediario entre agentes externos de
innovacion y el area de Innovacion, sugiriendo
la seleccion de colaboradores y facilitando
acuerdos. Una practica habitual es la de
acompanamiento en foros de innovacion o
la organizacion de eventos propios. De estos
eventos emanan proyectos conjuntos y start-ups.

El trabajo, segun anaden en Seat, va
desde el asesoramiento en el tipo de
entrevistas que se pueden tener, la
agenda paralela de los directivos de la
empresay la participacion en algun foro
0 encuentro previo.

e En cambio, en algunas de las organizaciones
analizadas el departamento nunca intermedia, el
responsable de la relacion con grupos especificos
es siempre el area de Innovacion.
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e Por ultimo, en otro tipo de practicas la funcion
de Comunicacion lidera la relacion con grupos
de interés, este casuistica responde, sobre todo,
a proyectos de innovacion social.

66 Creamos alianzas estratégicas para
generar ese valor compartido cuidando
mucho la forma, la comunicacion. El
hecho de que sostenibilidad dependa
del area de Comunicacion es una
oportunidad para tener ese dialogo

que mantenemos continuamente

con nuestros grupos de interés de
manera mas certera y mas profesional e e
(Bankinter)

e Las estrategias de relacion que fomentan las
areas de Comunicacion son muy variadas, van
desde el tu a tu con interlocutores determinados,
hasta favorecer la presencia institucional en
ecosistemas de innovacion mas complejos.

e Respectoalatipologiadegrupos, seestablecen
relaciones de colaboracion con proveedores,
empresas del mismo sector, clientes, actores de
la cadena de suministro, start-ups, centros de
conocimiento, clusters, fundaciones, etc.

GG Partimos de la base y del
convencimiento de que la colaboracion
es necesaria para poder ofrecer
soluciones que generen satisfaccion y
que respondan a las expectativas del
grupo de interés, que es lo que se busca
desde nuestra mision hasta el modelo de
innovacion ¢ ¢ (DKV)

e La tipologia de relaciones también es
variada e incluye: licencias, consorcios, alianzas
estratégicas o joint ventures entre otros.

GG Los retos son transversales, ya no
son individuales. Y este hecho nos hace
a las companias que tengamos que
compartir la agenda de innovacion. No
solamente tenemos que ser capaces

de poner nuestros retos en comun para
ofrecer a los clientes lo que realmente
quieren, sino, también, tenemos que ser
capaces de poner encima de lamesay
compartir las herramientas que tenemos ¢ ¢
(Naturgy)

3. Investigador

Es un rol que ejerce como radar y rastreador de
tendencias gracias a los instrumentos de escucha
organizacional y monitorizacion.

e Entre sus funciones: seleccion de interlocutores
en el complejo ecosistema de innovacion,
identificar retos y temas relevantes para la
innovacion, busquedade centrosde conocimiento
y deteccion de ideas y necesidades latentes.

Desde Gestamp explican que hacen una
detecciéon temprana sobre tendencias.

® Algunas de las herramientas que se emplean
para estar a la vanguardia son: monitorizacion de
prensa, redes sociales, analisisde documentacion
publica, analisis de mercados, consultas a grupos
de interes.

Desde Viscofan sugieren que la
comunicacion corporativa tiene que
tener esta vision estratégica que permita
anticipar.
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e En este punto Comunicacion apoya en la
identificacion de grupos de interés y temas
que en un principio no habian sido tenidos en
cuenta y amplifica la dimension colaborativa de
los proyectos, incluso con empresas del mismo
sector.

66 La gestion con stakeholders
contribuye a lainnovaciéonen la
compania porque al final estas en
contacto con personas o entidades
de otros sectores e incluso del mismo
sector que siempre te van a aportar
cosas nuevas ¢ ¢ (Telefonica)

e El Departamento busca mejores practicas
o0 benchmarking, y los da a conocer en foros y
reuniones ad hoc como fuentes de aprendizaje.

66 Hay cosas que pueden dar lugar a
soluciones y hay otras que se pueden
quedar en lecciones aprendidas ¢
(Telefénica)

Los miembros del equipo de Comunicacion
prestan su conocimiento, habilidades y vision
global de la compania en la ideacion, desarrollo
y ejecucion del proceso de innovacion.

® Este juicio experto se concreta en: consejo
sobre asociarse o no con determinados
grupos segun los riesgos y oportunidades
reputacionales, elaboracion de mensajes y
eleccion del tono para transmitir determinados
contenidos de innovacion.

En Inditex senalan una doble direccion:
escuchar lo que esta ocurriendo

fuera para que eso identifique una
serie de elementos que deberian

ser transformados en procesos o en
recursos por sensibilidad de la empresa
que tiene unos lazos estrechos con esos
grupos de interés

e Comunicacion asesora sobre qué relaciones
se pueden iniciar 0 mantener, aunque desde un
ambito mas institucional o corporativo que con
proyectos concretos.

©6 somos los guardianes, nos
tenemos que anticipar a cualquier
riesgo, tenemos que trabajar por el
posicionamiento de la compania®9
(Indra)

Sobre la evaluacion y métricas.

® En el aspecto de comunicacion no hay
desarrolladas métricas ad hoc para evaluar la
dimension comunicativa este tipo de proyectos.
Las areas de Comunicacion evaluan silaempresa
es percibida o no como innovadora entre sus
grupos de interés clave. Los profesionales
insisten en este punto en que es complicado
hacer mediciones.

Desde Inditex se apunta que el KPI tiene
que ser medible, evidente, especifico,
tiene que ser identificable. Sin embargo,
se matiza que en estos procesos hay
veces que es intangible, la mayoria de
las cuestiones que se establecen son
intangibles y no medibles

e También se monitoriza la conversacion
alrededor del proyecto de innovacion en redes
sociales y toma el pulso interno gracias a

encuestas.
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66 Unade las cosas mas complicadas
de este trabajo, justamente, es no morir
ahogado en la informacion. A nosotros
lo que nos toca es hacer el analisis
in house, porque conocemos bien a
nuestra compania y vamos intentando
ver la relevanciay separar el grano de la
paja ¢ ¢ (Repsol)

® | osprofesionales explican que lamejormanera
de medir el éxito en un proyecto es si el acuerdo
de colaboracion se perpetua o no en el tiempo'y
el indice de satisfaccion del equipo.

Desde Acciona consideran a todas las start-
ups que han participado en el programa como
parte del ecosistema del que emanan nuevas
oportunidades.

66 Normalmente, lo sabemos porque
renovamos. Ya no vemos como hemos
trabajado nosotros en conjunto, que
es facil palparlo, sino porque con el
colectivo que hayas trabajado ves los
resultados y su satisfacciony ellos te
piden a ver si puedes continuar y hacer
algo mas ¢ ¢ (Ebro Foods)

® Elaboracion de mensajes, seleccion de
canales adecuados e identificacion de grupos
de interés clave para transmitir el resultado de
la innovacion. El momento en el que se dan
a conocer los resultados es un tema que se

consensua internamente.

En Acciona aconsejan no adelantarse
en la comunicacion de resultados de
innovacion, ya sea por cuestiones

estratégicas o por razones de innovacion
propiamente dicha, no adelantarse
hasta que no haya un resultado real que
se pueda comunicar.

® Los medios de comunicacion entre los
que se difunde varian entre especializados
(sobre herramientas ad hoc para determinados
proyectos) y generalistas (conelfindefortalecerla
imagen de la marca como empresa innovadora).

® | a labor del departamento es importante a la
hora de crear un relato alrededor del proyecto
de innovacion, simplificar contenidos técnicos
complejos, identificar temas interesantes para
contar durante el proceso y comunicar las
consecuencias o implicaciones del proyecto.

66 Se trata de incorporar la narrativa a
algo que podria ser arduo y muy técnico,
se trata de convertir algo en narrable,

en algo que pueda ser transmitido a
nuestras audiencias fundamentales,

en algo interesante 99 (IBM)

® Dependiendodeltipode proyecto, lavisibilidad
puede ser una prioridad o se opta por un perfilde
comunicacion bajo. La prudencia respecto a la
difusion de los contenidos de innovacion es una
virtud destacada por muchos profesionales.

66 Desde comunicacion intentamos ser
muy rigurosos a la hora de comunicar
cualquier aspecto o cualquier iniciativa.
Hasta cuando no tenemos el acuerdo
marco cerrado y definido ¢ e (Indra)
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e Finalmente, la difusion, lejos de ser concebida
como un aspecto meramente tactico, es
considerada por algunos profesionales como
una oportunidad para generar nuevos proyectos.

66 Esunamanerade realimentar el
procesoy de impulsarlo y de hacer

que surjan nuevos posibles proyectos

y es algo exponencial. Si eres capaz

de comunicar adecuadamente los
resultados y los beneficios y todo lo
obtenido por un proyecto de innovacion
exitoso, primero das visibilidad a la
utilidad del proceso de innovacion 99
(Volkswagen Navarra)
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O Buenas practicas

Las empresas objeto del andlisis son lideres y Para ello, se toma como

referencia

las

referentes en su sector. Esta seccion se adentra clasificaciones realizadas en el punto anterior,

en aquellas practicas asociadas al proceso de donde se relacionan roles de Comunicacion y
innovacion abierta donde Comunicacion tiene Lpr innovacion abierta.

un papel relevante.

A o Generacion
Generacion |Invenciony R
. . . de prototipos
deideas experimentacion
y desarrollo

Produccion,
comercializacion
y/o
implementacion

PROMOTOR

INTERNO Innova-hubs; Techbreakfasts

MEDIADOR o

Identificacion de foros
y representatividad

INVESTIGADOR

ASESOR Participacion en comités de innovacion estratégico

Informes
ANALISTA corporativos
de gestion de

stakeholders

Definicion de KPls
para medir el
impacto de la
innovacion

Catedra de empresa;
DIFUSOR Desarrollo interno de storytellings;
Newsletter internos

A continuacion, se muestran algunos ejemplos el proyecto dentro de cada una de las celdas

de buenas practicas que se han identificado en de la tabla.
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Innovahubs y techbreakfasts

Naturgy basa su innovacion en buscar
tecnologia de fuentes externas, por lo que su
ADN es la innovacion abierta. En 2016, se lanzo
un plan estratégico para transformar su relacion
con el ecosistema de innovacion, comenzando
a trabajar de modo mas intenso con start-ups, y
no solo con grandes empresas y universidades.

Ello esta implicando un cambio organizativo:
se crea un departamento nuevo de “fomento
a la innovacion/innovacion abierta”. Se han
desarrollado nuevos canales de comunicacion
para relacionarse con el ecosistema.

Relacionadoconesta politica, Naturgy desarrolla
los innovahubs de Madrid y Barcelona, donde
las start-ups se relacionan con las unidades de
negocioy no solo con lainnovacion. Es un canal
eficiente de comunicacion start-ups/empresa,
donde Comunicacion juega un papel relevante
en la etapa de busqueda de oportunidades
del proceso de innovacion abierta. Los
techbreakfasts son otra practica que Naturgy
desarrolla para encontrar empresas con las que
trabajar, siendo Comunicacion un agente clave
para encontrar talento y generar nuevas ideas.

66 Estas practicas son un modo muy
adecuado para que las start-ups tengan
un canal eficiente de comunicacion con
laempresa ¢ ¢ (Naturgy)

Participacion en comites
de innovacion estratégicos
y transversales

La inclusion de profesionales del area de
Comunicacion en los Comités de innovacion
de forma permanente representa un ejemplo de

buena practica, pues permite visibilizarlafuncion
de Comunicacion y, lo que es mas importante,
que Comunicacion tenga un papel activo
como asesor en todas las etapas del proceso
de innovacion. Naturgy, BBVA, Indra o Seat, por
ejemplo, son empresas donde Comunicacion
estd presente en comités transversales y
estratégicos para la toma de decisiones en todo
el proceso de innovacion.

Desde Seat afirman que cada vez se les
pide mas asesoramiento previo asi como
su opinion.

Informes corporativos
de gestion de relacion
con grupos de interés

Los informes sobre gestion de relacion con
agentes externos tiende a ser responsabilidad
del éarea de Comunicacion,
herramienta donde se busca un diadlogo fluido y
estructurado con los grupos. Se realizan analisis
para identificar personas clave, representantes
de los grupos de interés. Comunicacion es el
responsable de este informe, y es un ejemplo de
como promover el rol de analista en los procesos
de innovacion.

como unha

66 Somos un radar que escucha lo que
opinan los grupos de interés. Estamos
constantemente identificando lagunas
y oportunidades para ver luego quiénes
son los que tienen capacidad para

abordarlo 99 (BBVA)
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Identificacion de foros
y representatividad

El area de Comunicacion desarrolla, de forma
mas frecuente, la tarea de identificar foros
donde innovacion puede encontrar ideas y
generar nuevas oportunidades. Sin embargo,
lo mas interesante es que no solo los identifica,
sino que va un paso hacia adelante y juega un
papel de representatividad institucional.

Esta buena préactica realza el
interlocutor externo a Comunicacion en temas
de innovacion. Esto es una practica que se ha
identificado en DKV, Ferrovial, Indra, Gestamp o
Volkswagen Navarra, por ejemplo, en relacion a

papel de

¢Debe tener el area de
Comunicacion un papel
relevante en todas las
combinaciones asociadas
alos roles y etapas del
proceso de innovacion
abierta?

En funcion de las mejores practicas anali-
zadas y de las funciones de Comunicacion
identificadas, se considera que los retos del
area de Comunicacion en los procesos de
innovacion abierta deben ir orientados a

los clusters y plataformas. Hay que destacar la
relacion que puede haber entre clusters como
forma de generar nueva ideas:

En Gestamp han hecho ejercicios
de intercluster donde cruzan las
necesidades del futuro del sector de
la automocion con el expertise que
tiene un cluster determinado.

impulsar su papel, por un lado, como pro-
motor mediador e investigador en las fases
de generacion de prototipos y de produc-
cion, comercializacion e implementacion.

En cuanto a rol de analista, ¢tiene sentido
que tenga un papel activo en las etapas
mas tecnologica, como experimentacion
y generacion de prototipos? La respuesta
puede variar mucho en funcion del tipo
de empresa y sector analizados, pero
teniendo en cuenta que el objetivo de
este proyecto es valorar el papel integral
de Comunicacion en las etapas de
proceso, la no identificacion de practicas
en determinadas combinaciones funcion-
etapa es algo que merece la pena ser
analizado en el futuro.

37



@ Retos

Basandonos en los retos para la gobernanza
empresarial que se han desarrollado en la Parte |,
se han definido una serie de retos que nos deben
ayudar a todos (profesionales e investigadores)

Estrategia y procesos - rompiendo silos

e GENERAL: Comunicacion debe tener una
influencia relevante en la toma de decisiones, para
lo cual es clave su cercania con la alta direccion,
y que en los procesos clave de la empresa, se
definan las competencias que le son propias a la
funcion de Comunicacion.

a centrar el analisis sobre como el area de
comunicacion puede ser clave para ayudar a
superar los desafios de la empresa en el ambito
de la innovacion.

e ESPECIFICO: Comunicacion tiene un papel
clave en buscar nuevos tipos de colaboradores
externos, siendo ahi especialmente relevante, por
ejemplo, el papel que las start-ups tienen cada vez
en las fases iniciales del proceso de innovacion
abierta y su integracion posterior en las fases
finales.

Liderazgo cultural - la innovacion, cosa de todos

e GENERAL: hay que trabajar y aplicar
herramientas que se adapten a la cultura de
la empresa. Es un reto que los profesionales
de la propia empresa puedan asimilar las
opiniones de personas que vengan de otras
areas, que no lo vean como amenazas, aun
cuando sus evaluaciones pueden hacerles
cambiar de planes. El apoyo de la alta
direccion es clave para superar los problemas
de actitudes reticentes a compartir ideas o
apoyar proyectos transversales, apoyando los
cambios necesarios de estructuras, procesos
y evaluaciones internas.

e ESPECIFICO: se debe aprenderacomunicaren
todas las fases del proceso de innovacion, no solo
esperar a comunicar los resultados finales. Esto
implica integrar la comunicacion en la innovacion.
Habria que determinar los hitos de innovacion
para saber cuando comunicar, ver la narrativa de
lainnovaciony la repercusion enintangibles como
conflanza, marca y reputacion, que sin duda son
otro polo de atraccion para futuras colaboraciones
y ser un actor relevante en el ecosistema.
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Recursos y capacidades - la inversion tangible e intangible

e GENERAL: los recursos y capacidades son
vitales para establecer vinculos y ordenar
la relacion comunicacion-innovacion. Para
impulsar la innovacion en comunicacion, los
comunicadores deben saber de innovacion, y

los innovadores deben saber de comunicacion.

Métricas - ¢ otro cambio de paradigma?

e GENERAL.: si queremos potenciar el papel de
Comunicacion en los procesos de innovacion
abierta, se debe cuantificar a través de
indicadores su influencia en los resultados de
innovacion, bien sean finales o intermedios.
Dichos indicadores pueden estar asociados
a ahorros de tiempo, costes de gestion,
capitalizacion de resultados o numero de
personas a las que llegan los resultados.

e ESPECIFICO: los miembros del equipo de
Comunicacion de las empresas deben ser
capaces de desarrollar habilidades asociadas a
la absorcion de conocimiento y ambidestreza,
para lo cual la formacion y mentorizacion de esta
personas por parte de Innovacion es un reto que
las empresas se deben plantear.

e ESPECIFICO: se deben definir las unidades
de medida adecuadas y las herramientas que
permitan obtener la informacion necesaria
para desarrollar los indicadores que midan vy
justifiquen la integracion de Comunicacion en

los procesos de innovacion.

Relaciones - tejer una arquitectura relacional solida

e GENERAL: es importante dibujar un mapa
que muestre los diferentes grupos de interés
con los que trabaja la empresa en los procesos
de innovacion abierta y que, a su vez, definan
las relaciones entre los mismos. Asimismo,
es relevante dibujar igualmente mapas de
potenciales relaciones en que laempresa pueda
tener interés estratégico a medio y largo plazo.
El papel de la Comunicacion en este sentido
puede, y debe, aportar vision y ayudar a iniciar
relaciones institucionales que podran fructificar
en futuros procesos de innovacion.

e ESPECIFICO: lograr un papel mas activo
del departamento de Comunicacion para
realizar informes corporativos de gestion de
relacion con grupos es una competencia de
inteligencia contextual que puede ayudar a nutrir
estratégicamente el proceso de innovacion.
Este tipo de herramientas se deben reforzar con
la capacitacion del departamento para aportar
andlisis estratégicos que apoyen al area de
Innovacion mediante analisis técnicos de riesgos
y oportunidades.
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