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Para el aiio 2018, diversos estudios muestran que la mayoria de las empresas se centraban directamente en la
transformacion, invirtiendo hasta el 30% de sus recursos en grandes proyectos y el 35% en proyectos de
transformacion moderada. Sélo el 35% de los presupuestos se gastaban en innovacidn incremental.

El propdsito de este articulo del MIT Sloan Management? es analizar las diferentes maneras en que las empresas
deberan implementar tanto innovacién externa como interna, considerando sus ventajas y desventajas dado el
nuevo contexto del Covid-19. El articulo se basa en la investigacién que los autores realizaron a 320 empresas
de Australia, China, Francia, Alemania, Japdn, Corea del Sur, Reino Unidad y Estados Unidos.

Los beneficios de la innovacién externa o abierta

Las empresas reconocen que cuando carecen de capacidades internas que les permitan seguir siendo
competitivos en la era digital, es esencial mirar fuera de la organizacidn para nuevas tecnologias y aplicaciones.
Muchas compaiiias también buscan afuera "incégnitas desconocidas" que podrian impactar en sus negocios de
maneras que no han habian sido previstas.

La mayoria estd tratando de recuperar el tiempo perdido, y la inversion en alianzas es una manera mas rapida
de aprovechar las nuevas tecnologias que partiendo de cero. La adquisicion y el desarrollo de capacidades en el
exterior ayuda a las empresas a nutrirse de varias fuentes para satisfacer sus necesidades

La utilizacion de socios externos suele facilitar a las empresas la adopcidon de un enfoque prudente de la
innovacion. Pueden experimentar con el uso de tecnologias de alto potencial fuera de la organizacion hasta que
estén lo suficientemente seguros para ser incorporados a los productos y servicios de la compafiia. Por ultimo,
y lo que es mds importante, la innovacion abierta ayuda a protegerse de uno de los mayores riesgos de la
innovacion interna: la innovacion incremental. Los innovadores dentro de una organizacidn, particularmente en
las unidades de negocio, tienden a desarrollar productos y procesos que son mas faciles de adoptar para la
organizacion. Ese efecto puede ser tan fuerte que impide la creacién de innovaciones radicales que reinventaran
el negocio existente. La innovacidn incremental prevalecerd, impulsando el cambio en pequefios pasos que
dejardn a la empresa vulnerable a la perturbacién.

1 Este resumen se basa en el articulo “Why Innovation’s Future Isn’t (Just) Open“Thompson, Bonnet y Ye, MIT Sloan
Mangement, 2020. Disponible en: https://sloanreview.mit.edu/article/why-innovations-future-isnt-just-

ernally&utm campaign= Enews%ZOBOTW%ZOS /15/2020
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El poder de la innovacion interna

El futuro de lainnovacién podria dirigirse inevitablemente hacia la innovacién abierta, pero este articulo sugiere
qgue no es el Unico camino. En efecto, la innovacidn interna puede ser aun mas importante porque ofrece la
posibilidad de diferenciacidn. En este sentido, depender demasiado de la innovacién externa puede producir
que los socios tecnoldgicos no generen diferenciacion - simplemente entregan los mismos niveles de calidad a
empresas del mismo rubro — entregando una ventaja menos competitiva que la innovacién interna.

Segun la investigacion realizada, el 87% de los proyectos de innovacion interna logré una ventaja competitiva
sostenida, mientras que sélo el 60% de los proyectos de innovacion de origen externo logré lo mismo.

La innovacidn interna es clave para la transformacién digital por muchas razones. Ademads de ofrecer una ventaja
competitiva, ayuda a mantener los secretos comerciales y proteger la propiedad intelectual. Esto se vuelve
mucho mas dificil cuando se trabaja con socios; incluso si sus socios no trabajan con sus competidores directos,
porque todavia pueden filtrar lo que han aprendido a través de la industria. Ademds, cuando una empresa
obtiene una capacidad externamente, ese proveedor se convierte en el centro de su proceso de creacién de
valor, arrancando en mejor posicién cualquier futura negociacion.

Al estar los innovadores internos familiarizados con las operaciones de las compaiiias, sus innovaciones son mas
faciles de desarrollar, producir y vender que las innovaciones de origen externo; los proyectos internos tienden
a ser mas exitosos y esenciales para el modelo de negocios de la compaiiia.

Asimismo, el desarrollo de habilidades de innovacidn al interior de la organizacién es mas duradero, lo que
supondra para las empresas una buena posicion en el futuro. Por el contrario, la innovacién abierta nunca
alterard las capacidades o la cultura de una empresa lo suficiente como para provocar una transformacion.

El Equilibrio entre Innovacion Interna e Innovacion Externa

Desarrollar capacidades rapidamente a través de fuentes externas es clave, pero también lo es aprovechar el
conocimiento sobre sus clientes, sus procesos y su cultura de una manera que sélo un equipo de innovacién
interna puede hacer.

En este sentido, las empresas inteligentes no tratan las fuentes externas de innovacidon como un sustituto de las
fuentes internas, sino como una forma de ampliar la cartera. No se excluyen mutuamente, sino que se
complementan. Para lograr el equilibrio adecuado entre estos dos tipos de innovaciones, los autores del articulo
proponen un enfoque compuesto de tres etapas:

Etapa 1: Identificar competencias claves
En un inicio las empresas deben determinar qué capacidades tecnoldgicas seran claves en el futuro. Algo de eso
sucede durante el proceso ordinario de planificacidn estratégica, pero rara vez este ejercicio da lugar a una hoja
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de ruta que muestre qué capacidades deben desarrollarse internamente a medio o largo plazo y cudles deben
adquirirse inmediatamente a través de fuentes externas. Ese es el eslabén perdido.

Un elemento importante en la evaluacion sera el calculo de si la competencia generada ayudara a diferenciar a
la empresa de su competencia. El grado en que las tecnologias digitales tendrdn relevancia sera diverso; el
acceso a Big Data puede ser esencial para un fabricante de productos quimicos, por ejemplo, pero puede no ser
para una empresa de gestidn inmobiliaria que necesita entender sélo las tendencias de ventas y alquiler.

Las empresas también deben averiguar qué fuentes externas les permitiran acceder a las competencias y
aplicaciones criticas que han identificado. Deben establecer relaciones con universidades o startups, para
evaluar qué innovacién es relevante para sus intereses. Mantenerse al corriente de numerosas fuentes
potenciales de innovacion externa puede ser dificil, lo que requiere atencidén especifica y tiempo dedicado por
los ejecutivos experimentados.

Etapa 2: Crear una arquitectura
Las empresas también deben reconstruir su arquitectura de innovacién para que puedan gestionar fuentes tanto
internas como externas.

En primer lugar, la mayoria de las empresas tendran que refinar el disefio de su organizacién. Por ejemplo, si las
startups seran una fuente de innovacion externa (normalmente lo son), el negocio debe crear una manera de
gestionar esas relaciones - como una incubadora, una caja de arena de innovacién, o un fondo de riesgo - y sus
inversiones en ellas.

En segundo lugar, el proceso de innovacién debe cambiar si las poderosas unidades de negocio de la empresa
han de comprar y adoptar innovaciones externas. Una estructura catalitica es un laboratorio de innovacion en
el que una empresa puede acomodar a los investigadores para acceder a las capacidades de los ecosistemas de
innovacion en lugares como Silicon Valley o Shenzhen. Estos laboratorios pueden ser atendidos por empleados
en comision de servicio de las empresas de la empresa, lo que ayuda a obtener la aceptacidon de las innovaciones
externas. Curiosamente, entre 2014 y 2017, el nimero de laboratorios de innovacidn corporativa que se estan
construyendo casi se duplico, reflejando el interés en este modelo.

Por ultimo, las empresas deben desarrollar modelos de gobernanza de la innovacion con métricas adecuadas
para garantizar la coherencia con su estrategia. Muchas de las empresas que estudiamos inicialmente lucharon
con la gobernanza y las métricas. Asignaron personas a proyectos de innovacion, pero las unidades de negocio
controlaron los presupuestos y aprobaciones. Esto dio lugar a una ralentizacién de la unidad de innovacion
digital, que estaba paralizada por la burocracia.

Etapa 3: Desarrollo de la transferencia de los procesos
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Uno de los errores mas comunes que cometen las empresas es no establecer una estrategia de transferencia de
competencias desde el principio. Deben trazar la forma en que las capacidades y habilidades desarrolladas

externamente llegardn a la empresa. Es esencial pensar a través de diferentes modelos y desarrollar varios
caminos para aportar las habilidades necesarias en la empresa. En algunos casos, una empresa podra obtener
capacidades tecnoldgicas externamente; en otros, puede tener sentido adquirir (es decir, adquirir) startups.
Una tercera opcidon puede consistir en desarrollar una asociacion de construccidn, ejecucién y transferencia.
Este acuerdo permitira a una empresa de tecnologia construir un equipo dedicado y gestionarlo inicialmente;
conforme avanza el tiempo, esta empresa transferira el equipo y todo su trabajo a su cliente.



