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Para entender la innovacion abierta en un caso real, nos remitimos a un articulo publicado por la

comunidad de agentes de innovacion que la conferencia TIMS apoy6 el 16.5.2024. En este articulo se
analizan los retos de la innovacion abierta en la industria automovilistica europea..........cceevvvvvennn... 33

Para entender la innovacion abierta en un caso real, nos remitimos a un articulo publicado por la
comunidad de agentes de innovacién que la conferencia TIMS apoy6 el 16.5.2024. En este articulo se
analizan los retos de la innovacion abierta en la industria automovilistica europea............ceevvevennn... 33

Fuente: Thomas Peisl, Joanne Hyland, Richard Messnarz, Bruno Woran, Samer Sameh, Georg
Macher, Jirgen Dobaj, Laura Aschbacher, Detlev Aust (2021). Agentes de Innovacion: Pasar de los
Enfoques Impulsados por los Procesos a los Impulsados por la Inteligencia Centrada en el Ser
Humano. En: Yilmaz, M., Clarke, P., Messnarz, R., Reiner, M. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas,
Software y Servicios. EuroSPI 2021. Comunicaciones en Informatica y Ciencias de la Informacién, vol
1442. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-85521-5_21......ccceeeurreecrrrrreeeeeeeeeeeecnnnnns 34

Fuente: Thomas Peisl, Joanne Hyland, Richard Messnarz, Bruno Wéran, Samer Sameh, Georg
Macher, Jirgen Dobaj, Laura Aschbacher, Detlev Aust (2021). Agentes de Innovacion: Pasar de los
Enfoques Impulsados por los Procesos a los Impulsados por la Inteligencia Centrada en el Ser
Humano. En: Yilmaz, M., Clarke, P., Messnarz, R., Reiner, M. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas,
Software y Servicios. EuroSPI 2021. Comunicaciones en Informatica y Ciencias de la Informacién, vol
1442. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-85521-5_21......cceevveerrvrrrreeeeeeeeeensennnnnne 34

En los afos 90 la gente usaba las cAmaras por separado de los teléfonos moéviles. En ese momento
nadie esperaba que la cAmara pasara a formar parte de los teléfonos moéviles. Cuando creamos
nuevos coches pensando en los objetivos de 2050 de los fabricantes de automoviles
(https://en.wikipedia.org/wiki/Self-driving_car), los coches se convierten en autébnomos gracias a las
funciones de la IA y el coche es en el futuro parte de nuestro teléfono mévil conduciendo con
nosotros. Esto solo puede funcionar si se integran diferentes disciplinas. Este enfoque se denomina
innovacién de arquitectura abierta. Los servicios abiertos y las arquitecturas abiertas basadas en la
innovacion fusionan diferentes partes interesadas, plataformas y dominios en nuevas soluciones en
Bl FULUFO. ettt e e ettt e e bee e e be e e e taeeesassae e ssaaeessaeesassasaasssaesassaaeansseesassssnnses 34
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innovacioén fusionan diferentes partes interesadas, plataformas y dominios en nuevas soluciones en

En la siguiente figura se describe esta estrategia. La Hochschule Miinchen (T. Peisl) adapté el modelo
de Gary P. Pisano, de la escuela de negocios de Harvard, y lo aplicé en la industria alemana............ 34

En la siguiente figura se describe esta estrategia. La Hochschule Miinchen (T. Peisl) adapté el modelo
de Gary P. Pisano, de la escuela de negocios de Harvard, y lo aplicé en la industria alemana............ 34
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El concepto de innovacién abierta consiste en pasar de una perspectiva puramente orientada a los

procesos de la industria a una perspectiva de innovacién centrada en el ser humano que conecte la
automocion, las redes y servicios de Tl y la agenda de habilidades humanas...........cccccvveeeveeenennnnnes 34
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Figura 2.2.2: Escuela de negocios de Harvard y su aplicacién en la industria alemana....................... 34
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Imagen del eje x y automotriz en la figura anterior. El eje x representa la tecnologia y pasa de la
tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de las baterias, las pilas de combustible y los
motores eléctricos como nuevas tecnologias, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias
existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia? ; Qué es la tecnologia descubierta y
QUE NAY 0B NUEBVO? ...ttt eeeeeee e ettt eeeeesesessssrasaasaasaseaaeeeeeseeeeeesesssssssssssnnnnsessssssnnnneeesssssen 35

Imagen del eje x y automotriz en la figura anterior. El eje x representa la tecnologia y pasa de la
tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de las baterias, las pilas de combustible y los
motores eléctricos como nuevas tecnologias, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias
existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia? ; Qué es la tecnologia descubierta y
QUE DAY 0B NUEBVO? ...ttt ettt e eeetteeeeeeeearaeeeeeesssreseeeessssssseeeessssssseessenssssssssnnnnnnnnsnneeeeeesens 35

El eje Y significa disefio empresarial. Se utiliza para medir si se cruza la linea limite para que las
empresas sigan o exploten la nueva tecnologia. El eje Y abarca desde lo existente (como se venden
los coches hoy en dia) hasta lo nuevo (cémo se venderan los coches en el futuro). Si se habla de
leasing, coche compartido, bancos, aplicaciones, etc., se trata de tecnologia y negocio ya existentes.
El nuevo negocio ahora esta impulsado por trenes de innovacion externos. Esto conduce a nuevas
tecnologias y nuevos negocios que no podemos comprender ahora. Y aqui se produce la innovaciéon
radical, y se requiere una nueva innovacion arquitectonica (integrar nuevas tecnologias y nuevos
modelos de negocio en una nueva dimension: 4° cuadrante en la imagen)........cccoeevvveeeeeeeeiiiiieiinnns 35

El eje Y significa disefio empresarial. Se utiliza para medir si se cruza la linea limite para que las
empresas sigan o exploten la nueva tecnologia. El eje Y abarca desde lo existente (como se venden
los coches hoy en dia) hasta lo nuevo (como se venderan los coches en el futuro). Si se habla de
leasing, coche compartido, bancos, aplicaciones, etc., se trata de tecnologia y negocio ya existentes.
El nuevo negocio ahora esta impulsado por trenes de innovacion externos. Esto conduce a nuevas
tecnologias y nuevos negocios que no podemos comprender ahora. Y aqui se produce la innovaciéon
radical, y se requiere una nueva innovacion arquitectonica (integrar nuevas tecnologias y nuevos
modelos de negocio en una nueva dimension: 4° cuadrante en 12 iIMagen).........coveeeevineereeeeivveeeeennns 35

Si bien las empresas son muy buenas en la innovacioén rutinaria, carecen de las habilidades en la
llamada innovacion arquitectonica. La innovacion arquitectonica requiere la apertura para integrar
trenes de innovacion, combinarlos con la integracion de nuevas tecnologias y el disefio de nuevos
MOAEIOS AE NEGOCIO. .....uvveieiieeirieeee ettt ceetteeeeeeeirreeeeeeeebeeeeeeeeesraaeeeeesssseeeesessssseeesessssseeeesnssneees 35

Si bien las empresas son muy buenas en la innovacidn rutinaria, carecen de las habilidades en la
llamada innovacion arquitectdnica. La innovacion arquitectonica requiere la apertura para integrar
trenes de innovacion, combinarlos con la integracion de nuevas tecnologias y el disefio de nuevos
MOAEIOS B NEGOCIO. .....eviiieiieiiieee ettt ettt e e e eeertte e e e e e tteee s eeebtaaeeeeesstaseeesassasaaaseesnssssasesessssrnnns 35

Si bien el cambio de una tecnologia existente a una nueva puede ser comprendido por las personas
(e incluso alli el cambio debe ser aceptado), es casi imposible comprender de antemano el futuro de
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la innovacién empresarial. Por ejemplo, piense en el cambio de las librerias a Amazon, o el cambio

de un teléfono normal a un teléfono inteligente y su uso hoy endia.........cccoovveeeeiinnvvnvervireneeeeeen. 35
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(e incluso alli el cambio debe ser aceptado), es casi imposible comprender de antemano el futuro de
la innovacién empresarial. Por ejemplo, piense en el cambio de las librerias a Amazon, o el cambio
de un teléfono normal a un teléfono inteligente y su uso hoy endia.........cccovveeeeieciiiieeiieciieeeeees 35

De hecho, el reto mas dificil es pensar en cdmo se crea valor integrando las tendencias de
innovacioén a las nuevas tecnologias en los automaviles y los modelos de negocio.............cccccee...... 35

De hecho, el reto mas dificil es pensar en cémo se crea valor integrando las tendencias de
innovacion a las nuevas tecnologias en los automoviles y los modelos de negocio........c.cccceeeeeennn.... 35

Imagen del eje x-y de tecnologia de la informacién en la figura anterior. El eje x representa de nuevo
la tecnologia y pasa de la tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de la nube, el
Internet de las cosas, los servidores, los servicios de Tl y el big data, pero en realidad, ya pertenecen
a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia? ; Qué es la
tecnologia descubierta y qué hay de nuevo? ;Qué pasaria si los ordenadores cuanticos ofrecieran
una potencia informatica ilimitada en todo el mundo, incluidos los programas de IA, y todas las
infraestructuras, coches, aviones, etc. se ejecutaran en un gran motorde IA?.........ccccoeeevvveeeeennnnenn. 35
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tecnologia descubierta y qué hay de nuevo? ;Qué pasaria si los ordenadores cuanticos ofrecieran
una potencia informatica ilimitada en todo el mundo, incluidos los programas de IA, y todas las
infraestructuras, coches, aviones, etc. se ejecutaran en un gran motorde IA?..........ccceeviieeeecnnnnenn. 35

Imagen del eje x-y de la dimensién humana en la figura anterior. El eje x representa de nuevo las
habilidades tecnolégicas de los humanos. El eje Y representa las nuevas habilidades sociales que se
requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto social en el lugar de trabajo. Todo
el mundo habla de los puestos de trabajo como analista de big data o ingeniero de ciberseguridad,
pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué son entonces las
nuevas habilidades? ;Cuales son las habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ;Qué nuevas
cadenas de valor y modelos de negocio seran posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué
habilidades sociales @VOIUCIONAIANT............uuiiiiieieee ettt eeccree e e eeeeareeeeeeeeaasaeeeeeeennssnnnnnns 36

Imagen del eje x-y de la dimensién humana en la figura anterior. El eje x representa de nuevo las
habilidades tecnolégicas de los humanos. El eje Y representa las nuevas habilidades sociales que se
requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto social en el lugar de trabajo. Todo
el mundo habla de los puestos de trabajo como analista de big data o ingeniero de ciberseguridad,
pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué son entonces las
nuevas habilidades? ;Cuales son las habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ;Qué nuevas
cadenas de valor y modelos de negocio seran posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué
habilidades sociales eVoIUCIONAIANT............oii ettt e e re e e e e e e e raee e s sae e e ennnnnens 36

Una estrategia de innovacion evaltia cada dominio utilizando los 4 cuadrantes (innovacion rutinaria,
innovacion disruptiva, innovacién radical, innovacion arquitecténica abierta) y luego crea equipos de
innovacion y expertos en todos los dominios que trabajan en una solucién de innovacién
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Una estrategia de innovacién evaltia cada dominio utilizando los 4 cuadrantes (innovacion rutinaria,

innovacion disruptiva, innovacion radical, innovacion arquitecténica abierta) y luego crea equipos de
innovacion y expertos en todos los dominios que trabajan en una solucion de innovacién
AFGUILECEONICA. .. ittt eeeeeeeeeeetrrrbreeeeeeeeeeeeeeeeeesesssssssssssssasssssssasaaaseseeeseneessssssssssssssrrnnnes 36

Esta es la razén por la que la industria automotriz lider esta trabajando en red con empresas y
equipos de expertos de otros dominios e invierte en equipos de expertos en innovacion moderados
por organismos de investigacidén como la Hochschule MUnchen.........uevvevieeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeiiceeeeeeeees 36

Esta es la razén por la que la industria automotriz lider esta trabajando en red con empresas y
equipos de expertos de otros dominios e invierte en equipos de expertos en innovacion moderados
por organismos de investigacién como la Hochschule MUNchen.........eeveeveeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeees 36

Un conjunto de notas clave de los lideres de la industria de defensa y automocion en EuroSPI (véase
la serie de libros https://link.springer.com/conference/eurospi) sefialaron que la gestion de la
innovacion requiere una gestion abierta de las ideas. La siguiente imagen es del curso de gerente de
[[a]aTe)'z=Tel o] g Wt g i [or=To [o X o Yo gl LU ] o 1oy d F R 36
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INNOVACiON Certificado POF EUFOSPL. ...ttt ceeeeeeeeeeeeeeararareeerereeeeeeeeeeseeeessssssssnnnsesesens 36

Fuente: Neumann, M., Riel, A., Dismon, H. (2018). Planificacion de la estrategia tecnologica y gestion
de la innovacion en Rheinmetall Automotive para afrontar los retos de la movilidad del futuro. En:
Larrucea, X., Santamaria, I., O'Connor, R., Messnarz, R. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas,
Software y Servicios. EuroSPI 2018. Comunicaciones en Ciencias de la Computacién e Informacion,
vol 896. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-97925-0_51.....uvvrrrrrreerieeeeeeeeeeeiieieeenns 36
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Este modelo (que forma parte del modulo de estrategia de innovacion abierta de la academia
EuroSPI) define que las fuentes internas y externas se utilizan como insumo para un proceso central
de ideacidon como parte del proceso de iNNOVACION........ueeveieiieiiiiieiiieeeeeertereeeee e e e eeerrraees 37
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En esas empresas se utilizé primero este proceso de ideacién y luego se realizd una exploraciéon
tecnolégica en toda Europa para invertir o apoyar spin-offs que luego se integran en el nlicleo de
servicios. O se habia establecido una nueva asociacién con otras empresas para hacer realidad la
NUBYA I0BA..ccceieiieee e ettt e eeeiteee e e eeeettteeeeeeeeereeeeeeeetsaaeeeeeeasssaeeeeseessssaeaesaenssaaeeesaasssaaaaesaeeaeaeeeaseaeeeeeeens 37
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Desde el principio piensa en una arquitectura abierta de recursos, habilidades, intercambio de ideas,

T F R I [ 0[S (=T (o TR =L X oo RN 39
1N ST R e T Y1 (o= Yol o] R TRRTRRTURRRRRRRR 39
1N ST A o Y Y13 (o= Yol [0 TSR RRUTUPRRRRR 39

Incluya en sus planes recursos, habilidades, tareas de fuentes externas que puedan ayudar a lograr
un objetivo de iINNOVACION MAS SranNde......cccoeeueuieiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeararerrerereeeeeeeeeeeeeeesaeeeessenes 39

Incluya en sus planes recursos, habilidades, tareas de fuentes externas que puedan ayudar a lograr

un objetivo de iNNOVACION MAS SraNdE..........vviiiieeiirrieeeeeiireeeeeeecrreeeeeeeereeeeeeeearreeeeeesnrrreeeeeneeeeeeeens 39
IMS.2 GESEION A FECUISOS. . euueeeeeeeeiiiiieiiiiieei i ceeeeeeeeeeeeeeereeerassa i eeeeeseesesessrssssssassssssesessrssnneessnnnns 39
IMS.2 GESEION A FECUISOS. ..euueueieeeeeeeeeeiitiiteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeresassaaa———seeseesessesrsssssssnnsssseseserssnnesssnnnees 39

Incluya en sus planes recursos, habilidades que puedan ayudar a lograr un objetivo de innovacion
NAS BIANUE...uveeiiiieeiieeee ettt e eeectee e e e eeetteeeeeeesetbereeeeeessbaseeeeesssssaeaeesessaaseeesessssseeessenssssseaeeeseasaseeereens 39
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;I;]élma\sen sus planes recursos, habilidades que puedan ayudar a lograr un objetivo de innovacién

NAS BIANUE. .ttt eeeeeeeeeeeeee e rarrereeeereeseeeeeeseeseessssssssssssssasasssssaeaeeeeessemennssssseeesssnssnnnns 39
[\ R €Tt n o] e (ol (o] 1 4] 1= 1] a oL F= 1T 39
[\ e €Tt n (o] e [l o] 1 ] 1= <] a oL F= 1O 39
Analice las brechas y complemente sus habilidades y recursos mediante asociaciones externas....... 39
Analice las brechas y complemente sus habilidades y recursos mediante asociaciones externas....... 39
1\ R\ T ' T o TRV A o) 011 =Tl [ ] o VO URRRRRR 39
[\ R\ T 10T o TRV A o) 011 =Tl [ o FO R 39

Trabajar en proyectos de innovacion conjunta donde una sinergia y complementariedad de los
socios permita alcanzar un objetivo de innovacion mas amplio (arquitectura abierta)........cc............ 39

Trabajar en proyectos de innovacion conjunta donde una sinergia y complementariedad de los

socios permita alcanzar un objetivo de innovacién mas amplio (arquitectura abierta)...................... 39
TAM.1 AsOCiacion Para 12 INNOVACION.........ueeeiieeiiieiieeeeeeeeeittrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeessessssssrssesaneeessresssnnns 39
TAM.1 AsOCIacioNn Para 12 INNOVACION.........ueeieeeiiiieiieeeeeeeeetteree et eee e e ee e e e e e e e e s ssssaaaaeaaaeeessreesaanns 39

Planifique y analice la asociacion de innovacién para incluir equipos externos e internos que puedan
aportar habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacién....................... 39

Planifique y analice la asociacion de innovacion para incluir equipos externos e internos que puedan

aportar habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacion....................... 39
TAM.2 Entrada €n un iNN0. ASOCIACION.........cceeeieeiieiirririrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesrsssareereeeeseeeeeeeeeeeessssssssnnns 39
TAM.2 Entrada en un inN0. ASOCIACION.........uviiiiieieiieee ettt e ettt e e e eeette e e e e e rae e e e e e nraaeaeaeaaaasaaanes 39

Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacion abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccién de los derechos de propiedad intelectual...39

Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacioén abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccion de los derechos de propiedad intelectual...39

TAM.3 SEIECCION U SOCIOS....cceiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeee ettt ettt e et e e e s s s aaae et e eeeseeeseeesssssssssssssssssssssnnnnss 39
B Y BT (S oloi (o] o e [0 Lol [0 LT 39

Seleccione a los socios por sus habilidades, recursos disponibles e innovaciones existentes y
potencial comercial, PERO también por su reputacién si puede construir una asociacion de confianza.
La innovacion abierta puede fracasar si falla la confianza en la asociacion............ceeveveieeeeeeerenennnnn. 39

Seleccione a los socios por sus habilidades, recursos disponibles e innovaciones existentes y
potencial comercial, PERO también por su reputacién si puede construir una asociacion de confianza.

La innovacion abierta puede fracasar si falla la confianza en la asociacion.............cccccevvvveeeeeeiienvnnnnn. 39
TAM.4 AlINEACION U SOCIOS....evveeeeiiiiiiiiiieeeeeeeeteer e e eeeeeeeeeeeeeeesssassaaaaraerereerreeeeeeeeeesneseseerssrnnnnss 39
TAM.4 AlINEACION A SOCIOS....eceiieeereeeeeeeeireeeeeeeeieeeeeeeeeireeeeeeeeeseeeeeeesessaeeeeesssssseeseesasreeeeeeeeseaeeeeeeeens 39

Realizar un kick off para acordar visiones conjuntas de innovacién y crear una cooperacién basada en
[ETo I W =Te [T oL I R U] o TTe [ U] 1o o L3RR 39

Realizar un kick off para acordar visiones conjuntas de innovacion y crear una cooperacién basada en
FEA €N EQUIPOS Y SUDEGUIPOS. .. eeeeeiiitiirireeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssresseeeeeeeseeeeeeeeeeseeesssssssssssssssssssssnnneesssses 39

TAM.5 INtEracCion E€Ntre aSOCIAUOS. ......cooivvvvieiieeeeeee ettt ee e e e e eeeeeeeteeeasa e ersaessesannsessnnnss 39
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TIMS
TAM.5 INtEracCion ENEIE SOCIAUOS. .....ccoviiitrieieeeeeee ettt eeeeetetee i ereeeeeeseeeeeeerterrsassnnsssessnnsesnnnssesannns 39

Defina la comunicacion en red entre los socios externos e internos y comunique claramente la vision
de innovacién que todos los equipos deben lograr a todos. Realizar reuniones ciclicas de estado
EINEIE EQUIPOS. c.eieiiieeeeeeeeeccirrrrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s et ssssssssarasaasaaaaeeseeeessesssssssssssssssssassaaesaeeeeseeeneesnnnnnes 39

Defina la comunicacion en red entre los socios externos e internos y comunique claramente la vision
de innovacién que todos los equipos deben lograr a todos. Realizar reuniones ciclicas de estado

EINEIE BQUIPOS. c.eeeiiieeeeeeeeecirrrrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessesssssssssarssssaaeaseeseseessessssassssssssssssssssasessseeeesesnessnsssses 39
TIM.1 Preparacion de 1a gestion A IdEaS.......uuuuvveeeiieiiiiieieieeeeeeeeeccrtree et eeeeeeeeeeerseeeeeeeresaaanns 40
TIM.1 Preparacion de [a geStion de id@as........coeuuviiiieeeeciieee ettt eearee e e e e e e e e e e e e eaaees 40
Incluir a las partes interesadas eXternas € INLEINAS.........oovvveeeeeeeeeeiieeeeeeeeeeeee e e e 40
Incluir a las partes interesadas eXternas € INTEINAS...........eiveeeeivviieeeeiiieeee e eeeerreeeeeeeeraaaenaaneees 40
TIM.2 OrganizacCiOn A& PEISONAS. ... .uuuuuerrrrrrrrrerrreeeeeeeeeeeeeeeeeeesseessrrrresrererreeeeeeesseeeeeeessssssmmeeeesssssrmneees 40
TIM.2 Organizacion A€ PEISONAS.....c.cccuviiieiieeciiieeeeeeeteeeeeeeetreeeeeeetreeeeeeeesteseseeeaaaeasaaaeaseeasaaaaaaaaaaens 40

Incluir a las partes interesadas externas e internas. Considere (consulte la figura de comunicacion
con las partes interesadas anterior) y considere el proceso de ideacién con un equipo de ideacion
gue involucre una red de socios invitados/de conNflanza............oooieeceiiiiiicccieeeeeecee e, 40

Incluir a las partes interesadas externas e internas. Considere (consulte la figura de comunicacion
con las partes interesadas anterior) y considere el proceso de ideacién con un equipo de ideacion

gue involucre una red de socios invitados/de conNflanza............oeoeeeecieieicccciiiee e, 40
TIM.3 IAEA MINE. PIrOCESO....ceeeeeeurreeeeeeeitrreeeeeeeiirreeeeeeseisraeeeeeeesreeeeeesasssseeeesssssssesessssssssesseseeeesseeeeeeeseens 40
TIM.3 IdEA MNE. PrOCESO....cceeeeeieeeeeeeiitrrirrrereeeeeeeeeeeeeeeeeeesesessessrsssssssssssseseeseesesesessmssssssssnnnsessssssrnnnnns 40

Tener un proceso de ideacion y gestidon que defina como se realiza la gestion de ideas, que incluya
una orientacion clara sobre cémo abrirla a las partes interesadas externas.........cccceecvveeeeeeeeeeeeeeennnn. 40

Tener un proceso de ideacion y gestion que defina como se realiza la gestion de ideas, que incluya

una orientacién clara sobre cémo abrirla a las partes interesadas externas........cccceeeeeeeiveeeeiirevennnnn. 40
|27 I\ =T oo e L= 1Y 11 R 40
IPMLL MArCO A MIP.....ooeeieeeeeeeee ettt e tee e et e e ee bt e e e ba e e e bt e e e saee e ssaeessseeasnssaesnssaeensssssnnaeaens 40

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacion abierta pueda dar lugar a una violacién de sus
fo[S1gTol aToTo [ o] o) o1 {<Te Yo lT 0] ] [<Tol 1 =] HO N 40

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacion abierta pueda dar lugar a una violacién de sus

derechos de propiedad INTEIECTUAL .......couueereiiiiiiiiiiiieeeeee e e e e et e e eeesesseeeeeeereesaen 40
MIP.2 ESErategia AE MIP.... ... ettt ettt e e e e e e tte e e e e eeeateae e e eeastaaaaaaaaaaaaasasssssssssneens 40
MIP.2 ESErategia AE MIP.........eeeeeeeeeeeeeee ettt ettt eeettae e e e eeetreaeeeeeeasaaeeeeeenssaaaaeaaaaaaasessssssesssreees 40

Extracto con, por ejemplo, los principios rectores de la UE a seguir en la innovacion abierta para
proteger sus derechos en caso de que la idea de la asociacién fiduciaria fracase.........cccccvvveeeeeeee.n. 40

Extracto con, por ejemplo, los principios rectores de la UE a seguir en la innovacion abierta para

proteger sus derechos en caso de que la idea de la asociacién fiduciaria fracase........cccccveeeeeeeeeennnnne. 40
IPM.3 GESEION A IP BNttt ettt e e eette e e e e e vt e e e e e e asbtaeeeeeenstaaaaaaaaaaaaaasaasasssssssneens 40
|17 ISR 1T o g e (<3N | 20 =] o OO 40
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PrOCESO A INNOVACION....cciiiiiteeeeeeeeeeee ettt e eeeeeseeeeeeeetesaasaasassassssessessesssssssnnsasnssessssssessnnnnnns 40
o Yot Yo X (N1 0] 2 o1 VZ Lol o) o FRR TR 40

Incluya en su proceso de gestién de la Pl los principios de DPI que se tengan en cuenta para la
innovacion abierta y las redes de socios de CONfIaNZa.........eeeeeeeeeeieiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee e 40

Incluya en su proceso de gestion de la Pl los principios de DPI que se tengan en cuenta para la

innovacion abierta y las redes de soCios de CONFIANZa......cccuueevreivviiriiiiiiiiiiieeieeeeeeeeveeeee e 40
SIM.1 Configuracion estratégica de 12 8EStiON..........euviiiii it 40
SIM.1 Configuracion estratégica de 12 GEStION.......cccuvvieei i e e e e e e e 40

Utilice SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la blsqueda de nuevos socios para
ERTa1aTe) 1o (o] a 1= o] (] o = VU 40

Utilice SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la busqueda de nuevos socios para

12 INNOVACION @DIEITA....ciiiiiiiiieieie ettt sare e ssabae e s aba e e sbbaeesssssssssssssnaaaaaens 40
SIM.2 Ciclo de inteligencia eStratégiCa.........coocuuiiiiii e 40
SIM.2 Ciclo de inteligencia @StratEgiCa..........ooecuriiiiiieciiee e 40

Utilice los datos de SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la busqueda de
NUEVOS SOCIOS Para 1a iNNOVACION @bDIEIta........uvvveeeieiiiiiiiiieiieeeeccerree e eeeeeeeeesrreeeeeeeresaeeeas 40

Utilice los datos de SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la basqueda de

NUEVOS SOCIOS pPara 1a iINNOVACION ADIEITA........ccovuriiiiieeiieiee ettt eeetre e eeeaareereeeasaaaaaaaaaaaes 40
SIM.3 Comunicacion de INEElIZENCIA......ccceeiiiei et e e e e e raee e e e e e 40
SIM.3 Comunicacion de INEEIIGENCIA.........eeiieei et e e e e e e e 40

Utilice el analisis de datos SIM para proponer a su direccion nuevos socios para la innovaciéon abierta

............................................................................................................................................................. 40
Utilice el andlisis de datos SIM para proponer a su direccién nuevos socios para la innovacién abierta

............................................................................................................................................................. 40
ASM.1 Proceso de @ValUACION.......cccueeuiiriieriiereteeieeete et stte et e et e e see s seesreeseeesmeeesmeesemeesnmeneeess 40
ASM.1 Proceso de @ValUACION.......ccceeeuiieiieiiieniieete ettt e ettt e st e st e st e st e s bt e saseesabeesaseesneeeaneeeeeas 40

Compare su capacidad de innovacion en la asociacion de innovacién abierta, trabaje conjuntamente
en las debilidades y comparta [as fOrtal@zas.........c..ueveeeieieiiiiieeieeee et 40

Compare su capacidad de innovacién en la asociacion de innovacion abierta, trabaje conjuntamente

en las debilidades y comparta [as fOrtal@zas..........eeeeeeeeeeeeieiiieeiiiiiiiieeeeeeeerree e 40
ASM.2 Realizar 12 @VAlUACION........uvviiieeeeeeee ettt e eeeraae e e e errraeeeeeeeeeeeeeeeaenaens 40
ASM.2 Realizar 12 @ValUACiON..........eiiiieeee ettt e e e e are e e e e rrre e e e e e e e e e e e e e e e aaaaeas 40

Realizar evaluaciones de la capacidad de innovacion en la asociaciéon para la innovacion abierta,
trabajar conjuntamente en las debilidades y compartir las fortalezas...........cceeeeeeevvveeeeeerrvnvveennnnnnnn. 40

Realizar evaluaciones de la capacidad de innovacion en la asociacién para la innovacion abierta,

trabajar conjuntamente en las debilidades y compartir las fortalezas............ccceeeeeeeiviiiiiiiiieennnnnnnnnn. 40
ASM.3 BENCNMAIK S IMPIOVE. ...ceiiieceeeee ettt e e earee e e e e e eareeeeeeeasraaeeeeeennreaeeeeennraeens 41
ASM.3 BENCNMAIK S IMPIOVE. ...eeiiiiieieeeee ettt eeere e e e e e ear e e e eeessseseeeeeranseseesennanrneeas 41
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TIMS
Con la evaluacién comparativa conjunta, aumenta el poder de una asociacién de confianza, como la
suma de las fuerzas de innovacion que actlan juntas en el mercado..........cooeeeeevveeciiiiieeeeeeeeeennnn. 41

Con la evaluacién comparativa conjunta, aumenta el poder de una asociacién de confianza, como la

suma de las fuerzas de innovacion que actian juntas en el mercado........cccccvveeeeeeeccrieeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 41
A partir de esta tabla, se han seleccionado/derivado los siguientes resultados de aprendizaje......... 41
A partir de esta tabla, se han seleccionado/derivado los siguientes resultados de aprendizaje......... 41
ReSUIAd0S A€ APIENIZaJ....eeee ettt ee ettt e e e eeerte e e e e e btaeeeesenreseeeesesssaeaseeneees 41
RESUITAA0S A€ APIENIZAJE.....eeeeeeeereeeeeeeeirieee ettt ettt eeeeerreeeeeeeebaaeeeeeeasaaeeeeeeesssseeeeesenssssessereees 41

- Comprender la innovacién abierta y mirar mas alla de sus recursos internos y aprovechar el
conocimiento, las ideas y la experiencia externas. Interprete cada pieza de ISO 56000x con esta
mentalidad de iINNOVACION abIErta...........ooeiiiiee e e et e e e 41

- Comprender la innovacién abierta y mirar mas alla de sus recursos internos y aprovechar el
conocimiento, las ideas y la experiencia externas. Interprete cada pieza de ISO 56000x con esta
mentalidad de iINNOVACION AbIEITa...........ooeciiieee ettt e e e e e e e e eeeaaa e e 41

- Incluya en sus planes recursos, habilidades y tareas de fuentes externas que puedan ayudar a
lograr un objetivo de iNNoVacion MAS Grande..........oeeeeecireieeeeeieeeee et eeeeerrreeeeeenraeeeeeaas 41

- Incluya en sus planes recursos, habilidades y tareas de fuentes externas que puedan ayudar a
lograr un objetivo de iNNovacion MAS Grande..........coeicciiiiie it e e e e e e e e e araaeeeeaaas 41

- Planifique y analice la asociacion de innovacion para incluir equipos externos e internos que
puedan contribuir con habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacion.

- Planifique y analice la asociacion de innovacion para incluir equipos externos e internos que
puedan contribuir con habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacion.

- Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacion abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccion de los derechos de propiedad intelectual...41

- Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacién abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccién de los derechos de propiedad intelectual...41

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacion abierta pueda dar lugar a una violacién de sus
derechos de propiedad INTEIECTUAL ........eeeeeeeeiiiiiieeieiee e e e e e eaaaaas 41

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacién abierta pueda dar lugar a una violacién de sus
derechos de propiedad INTEIECTUALL .........eeemeviiiiiiiiiiieeeeeeece e eee e e e e e e eea s 41

Utilice el analisis de datos SIM (Strategic Analysis Management) para proponer a su direccion
NUEVOS SOCIos para |a iNNOVACION AbIEITa..........ccccvuvieiiieerieee et e e e e e e eeeeeeeees 41

Utilice el analisis de datos SIM (Strategic Analysis Management) para proponer a su direccion
NUEVOS SOCIOS Para |a iNNOVACION aDIEITa.........ueeeeeieiiieiiieeieeeeeee e e e e e eaaaaes 41

Compare su capacidad de innovacion en la asociacién de innovacién abierta, trabaje
conjuntamente en las debilidades y comparta las fortalezas.........cccceeeeeeeeeieccieeeieiieeeeeeeeeieeees 41

Compare su capacidad de innovacién en la asociacién de innovacién abierta, trabaje
conjuntamente en las debilidades y comparta las fortalezas...........cceeeeeeeviveeeeeeeciiiiiciccceeeeeeeeeeennn. 41

2.3 Colabora con otros: equipo interno, partes interesadas y competidores..........cccvvvveveeeeeeeevevvnnnnn. 41
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;—.il’algclvzbora con otros: equipo interno, partes interesadas y competidores........cccceeeeevvveeeeeeeeeeeennn.. 41
3. Habilidades EStrat@ZiCas. ...uuiiieeuveeieeeeeiirieee ettt ettt eeeeeetteeeeeeestteeeeeeessssseeeeeeessssssssssssssnsnnnnnnn 48
I o P o [T F= o [t ot = | <Y = of= 1N 48
INEFOAUCCION. ...ttt ettt e e st e st e te s e bt e s st e e bt e e be e s bt eeeesemsaeeeeenreeeas 48
INEFOAUCCION. ..ttt ettt ettt et e s bt e st e s te e s bt e e st e s st e s bae s bbaeeessnstaeessasaaees 48
3.1 Desarrollar planes de iINNOVACION. .........eeeeeeiiiveiieeeeireeee et eeerreeeeeesaareeeeeeenasrneeeeeensrrneeeeneens 48
3.1 Desarrollar planes de INNOVACION.........uuvvvvveiiiiiiiieeeieeeeeeeeeeeeererrrreeeeereeeeeeeeeseeesesssssssssssssesereesees 48
Innovacion: ;qué es y por qUE €S IMPOItANtE?.........ueiii i e e rreee e e e e e e e e 48
Innovacién: ;qué esy por qUE €S iIMPOItaNE?.........ccoviiiiiiiiiiieeee e eee e e e e e e e e e eeeeenees 48
¢:Como desarrollar planes de iINNOVACION?........uvveiieiieiriieeeeeciteee et eeeeaeeeeeeererreeeeeeeeeeeeeeeeees 49
:COmMo desarrollar planes de INNOVACIONT?..........uveverieiiiiiiiieeieeeeeereereee e eeeeeeeeeeeeseeeeeeerareananes 49
PriOriZar 125 id@as. ... .eeiueiiiieeiee ettt ettt e b e st e st e et e st e et e e et e e e aee 51
PriOFiZar 125 IdAS......viieiiieiieeieeteee ettt ettt e s bt e s bt e s bt e s be e st e e sabe e nbeaeeseaans 51

3.2 Cooperar en la planificacion estratégica y supervisar el Benchmarking........ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeenennnn. 53
3.2 Cooperar en la planificacién estratégica y supervisar el Benchmarking.........cccceeeeeeeeiiiiieeeneennnn.n. 53
Planificacion @StratEGiCa.........uuiiii et e e e e e e e e e e e e e e aaaas 54
Planificacion @StratEZiCa......ccuuuiieieeeeeee et e e eree e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eaaaaeas 54
¢Por qué colaborar en la planificacion estratégiCa?........ccceveeeeveeeeeieeiiieeieeieereeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 56
¢Por qué colaborar en la planificacion estratégica?.........cccoeciiiieiicciiiieeeeceee e 56
Benchmarking: ;Qué es esto y qué importancia tiene en la planificacién estratégica?................... 57
Benchmarking: ;Qué es esto y qué importancia tiene en la planificaciéon estratégica?................... 57

3.3 Utilizar la innovacion, el pensamiento y la creatividad para encontrar caminos alternativos y
o1 K=Y a1 0] L= SRR TSR 59

3.3 Utilizar la innovacion, el pensamiento y la creatividad para encontrar caminos alternativos y

SOSTENIDIES....c.neeieeee ettt st sttt e et s st st e st e et e e s eannee 59
3.4 Evaluar los procesos de innovacién y la capacidad de inNOVar...........eeveeeeeiiiiiiiiiieieiiiciieeee e, 67
3.4 Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de iNNOVar...........eeeeeeveeeiiiiiiiieeeeiiceeee e, 67
Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de iNNOVaAr...........oooevveeeeeeiciveeee e 67
Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de iNNOVaAr............evvviivievieiiieieiieeeeeeeeeeeeciee e 67
4. Habilidades financieras y de recursos NUMaNOS. ......coooouuvueiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiereieeeeeeeevaananees 75
4. Habilidades financieras y de recursos NUMaNOS........coooeeeeeeeieiieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeeevee e e eaaaees 75

4.1 Gestionar el conocimiento y el capital intelectual y apoyar el desarrollo de la Innovacién en las
[oTo][fn o= T [ 24 2 5 | = USROS TR UPRTT 75

4.1 Gestionar el conocimiento y el capital intelectual y apoyar el desarrollo de la Innovacién en las
POIICAS AE RRHH.....cooieiireiieeeeiteiee ettt ettt e e eeetree e e eeetreeeeeeesessaeeeeeeesassseeeesesssssseeesssssaseeesennsens 75

4.2 Busqueda de incentivos nacionales de inversién y financiamiento para avanzar hacia la
[[a]aTe)"z=Tel[e] g IV F= (o) 18] X<t 10 AVA [ = o SRR 79
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TIMS

4.2 Busqueda de incentivos nacionales de inversién y financiamiento para avanzar hacia la
INNOVACiON Y 12 COMPELIEIVIAAU. ....uuvieiieiiiiiieieieeee e eeeeeee e aeereeeeeeessasreeeeesees 79
4.3 Gestionar [a propiedad iINtEIECLUAL........eveeeiiiiiiieeeeeeeee e e e e e e 83
4.3 Gestionar [a propiedad iINtEIECEUAL...........eveiviiiiiiieeeeeeeeeeeee e e e e e e 83

Tabla de contenidos

1.1 Alcance de la estrategia de mensajeria instantan@a........ccccvvvvvveeeeieiieeiiiiiiiieieecececcceeeeeeeeeeaann 26
1.1 Alcance de la estrategia de mensajeria instantanea..........ccccoeeciiieiiccciiiiie e, 26
BB €] N o Yo T e 1T u] g F=1 7= [ [o L3 26
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En los anos 90 la gente usaba las cAmaras por separado de los teléfonos moviles. En ese momento
nadie esperaba que la cAmara pasara a formar parte de los teléfonos moviles. Cuando creamos
nuevos coches pensando en los objetivos de 2050 de los fabricantes de automoviles
(https://en.wikipedia.org/wiki/Self-driving_car), los coches se convierten en auténomos gracias a las
funciones de la IA y el coche es en el futuro parte de nuestro teléfono mévil conduciendo con
nosotros. Esto solo puede funcionar si se integran diferentes disciplinas. Este enfoque se denomina
innovacion de arquitectura abierta. Los servicios abiertos y las arquitecturas abiertas basadas en la
innovacion fusionan diferentes partes interesadas, plataformas y dominios en nuevas soluciones en
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En el articulo se describe la estrategia de innovacion abierta actualmente en curso de la industria

En la siguiente figura se describe esta estrategia. La Hochschule Miinchen (T. Peisl) adapté el modelo
de Gary P. Pisano, de la escuela de negocios de Harvard, y lo aplicé en la industria alemana............ 34
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Imagen del eje x y automotriz en la figura anterior. El eje x representa la tecnologia y pasa de la
tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de las baterias, las pilas de combustible y los
motores eléctricos como nuevas tecnologias, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias
existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia? ; Qué es la tecnologia descubierta y
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El eje Y significa disefio empresarial. Se utiliza para medir si se cruza la linea limite para que las
empresas sigan o exploten la nueva tecnologia. El eje Y abarca desde lo existente (como se venden
los coches hoy en dia) hasta lo nuevo (como se venderan los coches en el futuro). Si se habla de
leasing, coche compartido, bancos, aplicaciones, etc., se trata de tecnologia y negocio ya existentes.
El nuevo negocio ahora esta impulsado por trenes de innovacion externos. Esto conduce a nuevas
tecnologias y nuevos negocios que no podemos comprender ahora. Y aqui se produce la innovacion
radical, y se requiere una nueva innovacion arquitectonica (integrar nuevas tecnologias y nuevos
modelos de negocio en una nueva dimension: 4° cuadrante en la imagen).........cceeevveeeeeeeeiiieeecinnne 35
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Si bien las empresas son muy buenas en la innovacién rutinaria, carecen de las habilidades en la

llamada innovacién arquitecténica. La innovacién arquitectdnica requiere la apertura para integrar
trenes de innovacion, combinarlos con la integracion de nuevas tecnologias y el disefio de nuevos
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a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia? ;Qué es la
tecnologia descubierta y qué hay de nuevo? ;Qué pasaria si los ordenadores cuanticos ofrecieran
una potencia informatica ilimitada en todo el mundo, incluidos los programas de IA, y todas las
infraestructuras, coches, aviones, etc. se ejecutaran en un gran motorde IA?..........cccoeevvieeeeennnnenn. 35
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Imagen del eje x-y de la dimensién humana en la figura anterior. El eje x representa de nuevo las
habilidades tecnolégicas de los humanos. El eje Y representa las nuevas habilidades sociales que se
requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto social en el lugar de trabajo. Todo
el mundo habla de los puestos de trabajo como analista de big data o ingeniero de ciberseguridad,
pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué son entonces las
nuevas habilidades? ;Cuales son las habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ;Qué nuevas
cadenas de valor y modelos de negocio seran posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué
habilidades sociales @VOIUCIONAIANT............ouiiii et e et e e e et e e e e e easaeee e e e nsessennnes 36
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requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto social en el lugar de trabajo. Todo

el mundo habla de los puestos de trabajo como analista de big data o ingeniero de ciberseguridad,
pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué son entonces las
nuevas habilidades? ;Cuales son las habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ;Qué nuevas
cadenas de valor y modelos de negocio seran posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué
habilidades sociales eVoIUCIONAIANT............oi ittt e e rr e e e e e e e eae e e s rse e e ennnnnens 36

Una estrategia de innovacion evaltia cada dominio utilizando los 4 cuadrantes (innovacion rutinaria,
innovacion disruptiva, innovacién radical, innovacion arquitecténica abierta) y luego crea equipos de
innovacion y expertos en todos los dominios que trabajan en una solucién de innovacién
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Esta es la razén por la que la industria automotriz lider esta trabajando en red con empresas 'y
equipos de expertos de otros dominios e invierte en equipos de expertos en innovacion moderados
por organismos de investigacion como la Hochschule MUNchen............eoeveeeiiieeeiienccccceeeeeeeeeeeeee, 36
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Un conjunto de notas clave de los lideres de la industria de defensa y automocién en EuroSPI (véase
la serie de libros https://link.springer.com/conference/eurospi) sefalaron que la gestion de la
innovacién requiere una gestién abierta de las ideas. La siguiente imagen es del curso de gerente de
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Fuente: Neumann, M., Riel, A., Dismon, H. (2018). Planificacion de la estrategia tecnologica y gestion
de la innovaciéon en Rheinmetall Automotive para afrontar los retos de la movilidad del futuro. En:
Larrucea, X., Santamaria, I., O'Connor, R., Messnarz, R. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas,
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Este modelo (que forma parte del médulo de estrategia de innovacién abierta de la academia

EuroSPI) define que las fuentes internas y externas se utilizan como insumo para un proceso central
de ideacion como parte del proceso de iINNOVACION........eeevveeeiiiiiiiiiiieeeeeeeereeeee e e e 37
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IMS.2 GESEION A FECUISOS...uuueeeeeeeeeeeeeeietiiteteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesassaaa——essesessessesrsssssssnnsssssesesssssnnesssnnnee 39
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NAS BIANUE. . eueeiiiiieieeeee ettt e ettt e e eeetteeeeeeesetarreeeeessssaseeeeesssssaseeesenssaseessesssssseeesensssrsaeeeessasaeeeeeeees 39
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NAS BFANUE. ..eeieeeiietieeee ettt ettt e e e eeettte e e e eeettreeeeeeestsaaeeeeeesssaeaeeeeasssaseeeseensssaeeesesnsssaaeaeeeaaaaeeeereees 39
IMS.3 GEStION A€ COMPELENCIAS. ......uvveiieieeeirreieeeeereeeeeeeeetreeeeeeeetreeeeeeeesrreeeeeesssreeessseessesesssssssrrereees 39
IMS.3 GESHION A& COMPETENCIAS. ...eeveiiiiiiiieeieeeeitirtrrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesasarsaraereseeseeeseesrraeeeesssrrannnses 39
Analice las brechas y complemente sus habilidades y recursos mediante asociaciones externas....... 39
Analice las brechas y complemente sus habilidades y recursos mediante asociaciones externas....... 39
IMS.4 IMS IMP. Y OPEIACION......uueeueiiiiririerteeteeeeeeeeeeeeeeeeseeitursssrsssseseeseeeeeseeesessesssssssssssssssssssesseessssssnnnnns 39
IMS.4 IMS IMP. Y OPEIACION. .. .eueeeeeeeriirrreireeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssssrrraessereeeseseeeeseeessessssssssssssssssssseesessssrsnnnnes 39

Trabajar en proyectos de innovacion conjunta donde una sinergia y complementariedad de los
socios permita alcanzar un objetivo de innovacién mas amplio (arquitectura abierta)...................... 39

Trabajar en proyectos de innovacién conjunta donde una sinergia y complementariedad de los

socios permita alcanzar un objetivo de innovacién mas amplio (arquitectura abierta)...................... 39
TAM.1 Asociacion Para |a iNNOVACION. ..........coecuvieeieeecrieee et eeeertee e e eeeerreeeeeeeerraeeeeeeeeeeaaaaeasaaeees 39
TAM.1 AsoCiacion Para |a iINNOVACION..........cooeeerveiiieieirieeeeeeeteeeeeeerereeeeeeeeereeeeeeeserrreeeeeeeeeseeeaseeeeenes 39

Planifique y analice la asociacion de innovacion para incluir equipos externos e internos que puedan
aportar habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacién....................... 39

Planifique y analice la asociacion de innovacién para incluir equipos externos e internos que puedan

aportar habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacién....................... 39
TAM.2 Entrada €n Uun iNN0. ASOCIACION.........coovveeeeteeeteeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaasarareerreeeeeeeeeeeeeeeeseereennanns 39
TAM.2 Entrada €n Un iNNO. ASOCIACION.........uvviiieeeecirieeeeeeeirreeeeeeeerreeeeeeeerreeeeeeeenrereeeeeesssseeeeseessesaeees 39

Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacién abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccion de los derechos de propiedad intelectual...39

Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacion abierta requieren un
alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccion de los derechos de propiedad intelectual...39

B Y BT [T olot (o] o o [T o Lol [0 LT 39
B Y R T (S ola (o 2 o [T o Lol [0 LT 39

Seleccione a los socios por sus habilidades, recursos disponibles e innovaciones existentes y
potencial comercial, PERO también por su reputacién si puede construir una asociacion de confianza.
La innovacion abierta puede fracasar si falla la confianza en la asociacion..........cccceeevveeeeeeeeeeeeennnn... 39
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TAM.5 INtEracCion ENtrE aSOCIAUOS. .....ccovititiieteeeeeee ettt eeeeeeette e eeeeeeeeeeeeeeeeetersssssnasssessnnssesnnssesannns 39
TAM.5 INteracCion ENtre @SOCIAUOS. ......ccovviiiiieeieeeeeeereeeeeeeee et ettt e e e e s e s s ssaasasseaeeere e s seeeesnnnnnnses 39

Defina la comunicacion en red entre los socios externos e internos y comunique claramente la vision
de innovacién que todos los equipos deben lograr a todos. Realizar reuniones ciclicas de estado
ENEIE EOUIPOS. c.ceeiieieeeeeeeeiitrrrrereeeeeeeeeeeeeeeeeeeesssesssssssasasssssaaessesseeeeesesssssssssssssssssasaaaesseeseeesenesnnnssses 39

Defina la comunicacion en red entre los socios externos e internos y comunique claramente la vision
de innovacién que todos los equipos deben lograr a todos. Realizar reuniones ciclicas de estado

EINEIE EOUIPOS. c.cciiiiieeeeeeeeiirttrreeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeessssssssssrsssssssssaeeseeseseseeessssssssssssssssssassaseseeeeeeeeennennsnnssns 39
TIM.1 Preparacion de [a geStiOn de id@as........coeuueiiiieieeciieee ettt e e vrae e e e e e e e e e e e eeaenes 40
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TIM.2 Organizacion A€ PEISONAS.......ccccuuiieeeeeecirieeeeeeeeiteeeeeeeeitreeeeeeeisreeeeeseessaeeeeseeeeaaeeaeaeaaeaaaaaaaaaaaaens 40

Incluir a las partes interesadas externas e internas. Considere (consulte la figura de comunicacién
con las partes interesadas anterior) y considere el proceso de ideacidon con un equipo de ideacion
gue involucre una red de socios invitados/de coNflanza...........oeeeeeeeciiieei e, 40

Incluir a las partes interesadas externas e internas. Considere (consulte la figura de comunicacién
con las partes interesadas anterior) y considere el proceso de ideacién con un equipo de ideacion

gue involucre una red de socios invitados/de confianza..........ccccoecvieeeiieeeecieecceeeeee e 40
TIM.3 IAEA MINE. PIrOCESO....eeeiieerreieeeeeeitreeeeeeeerirreeeeeeseisreeeeeesesreeeeeesssseseesesssseseeeesssssereesesseeessseseesesees 40
TIM.3 1A€A MINE. PrOCESO....eeiiieueirieeeieeiiteeeeeeeitteeeeeeeetraeeeeeeessaseeseeaessasaeessasssssaasessssssaaesesssaeasssasaaaasans 40

Tener un proceso de ideacion y gestiéon que defina como se realiza la gestion de ideas, que incluya
una orientacion clara sobre cémo abrirla a las partes interesadas externas.........cccceevveeeeeeeeeeeenennnnn. 40

Tener un proceso de ideacién y gestion que defina como se realiza la gestién de ideas, que incluya

una orientacion clara sobre como abrirla a las partes interesadas externas.........ccccceveeeeevveieeieenennnnn. 40
IPMLLMArCO A MIP.....ooeeeeeeeeeeeee ettt etee e et e e et e e e ate e e st a e e s saee s sbaaeesseeaanssaesnssseessssssnnaeaens 40
12\ B Y T oo X e [ 1Y U SRRt 40

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacién abierta pueda dar lugar a una violacién de sus
derechos de propiedad INtEIECTUAL............uvviieiieeeee e e re e e e e e e e e e e e e e 40
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o TolT Yo e [T oY g Te) = Vol [ ] PR 40
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Incluya en su proceso de gestidén de la Pl los principios de DPI que se tengan en cuenta para la
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Utilice SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la blsqueda de nuevos socios para
ERTa1aTe)VZzTe (o] a 1] o] (] o = VUSRI 40

Utilice SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar con la busqueda de nuevos socios para
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SIM.2 Ciclo de inteligencia Strat@giCa..........ooecuriieiiieeiiee e 40
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............................................................................................................................................................. 40
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............................................................................................................................................................. 40
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Compare su capacidad de innovacion en la asociacion de innovacién abierta, trabaje conjuntamente
en las debilidades y comparta [as fOrtal@zas.........c..ueveeeieieiiiiieeieeee et 40
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- Comprender la innovacion abierta y mirar mas alla de sus recursos internos y aprovechar el
conocimiento, las ideas y la experiencia externas. Interprete cada pieza de ISO 56000x con esta
mentalidad de iINNOVACION abIerta...........ooiuiiiiee e et e e 41
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- Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacion abierta requieren un
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Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacion abierta pueda dar lugar a una violacién de sus
derechos de propiedad INTEIECTUAL ........eeeeeeeeeieiiieeeeeee e e e e e eaaaaes 41
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1. Descripcion general de la estrategia

1.1 Alcance de la estrategia de mensajeria instantanea

La gestion de la innovacion (MI) implica el viaje de convertir las ideas creativas en realidad dentro de
una empresa. Es como nutrir las semillas de la innovaciéon para convertirlas en arboles de éxito
completamente desarrollados. Cuando una empresa sobresale en este proceso, puede dar lugar a
productos o servicios innovadores que cambian por completo las reglas del juego para los clientes.

El alcance de la estrategia de mensajeria instantanea es ayudar a los gerentes a comprender,
implementar y desarrollarse en la industria de la innovacion, ya sea como empleados o pasantes. Se
observa que en las PYMES existe dificultad para implementar la innovacién y los Gerentes necesitan
capacitacion y orientacion. Por lo tanto, la implementacién de la innovacién es dificil, ya que se
observa que las pymes carecen de los recursos necesarios, la experiencia necesaria para
implementar la innovacion, la falta de acceso a redes y colaboraciones con otros socios y prioridades
competitivas, junto con el riesgo de fracaso.

1.2  Grupos destinatarios

Los grupos destinatarios de TIMS y las principales partes interesadas seran los proveedores de EFP y
educacién de adultos, las pymes y,

socios asociados, en particular:

- Empleados a nivel ejecutivo y gerencial y lideres intrinsecos dentro de la empresa; - Adultos
cualificados o cualificados que quieran convertirse en Gestores de la Innovacién segln la norma
CEN/TS 16555 y convertirse ellos mismos en "Agentes de Innovacién”.

- Personas cualificadas desempleadas que necesitan iniciar un proceso de reciclaje profesional

- Pymes y emprendedores (personas que dirigen un negocio o tienen una actitud intraemprendedora
dentro de una organizacion)

- Centros de innovacién, aceleradoras e incubadoras
- Redes de educacién empresarial

- Proveedores de FP y Educacion de Adultos que deseen impartir formaciéon en Sistemas de Gestion
de la Innovacién
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1.3 Estructura

La estrategia cubre aspectos teoricos de las habilidades de gestién de la innovacion, asi como temas
relacionados con las operaciones comerciales. La descripcidn general de la estructura es la siguiente:

Habilidades horizontales

@ Gestionar los cambios en la organizacion y mejorar los procesos dentro de la empresa.
@® Promover la innovacion abierta.

@ Colabora con otros: equipo interno, partes interesadas y competidores.

Habilidades Estratégicas

@® Desarrollar planes de innovacion.
@ Cooperar en la planificacion estratégica y supervisa el Benchmarking.

@ Utilizar la innovacién, el pensamiento y la creatividad para encontrar caminos alternativos

y sostenibles.

@ Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de innovar.

Habilidades financieras y de recursos humanos

@ Gestionar el conocimiento y el capital intelectual y apoyar el desarrollo de la Innovacion

en las politicas de RRHH.

@® Blsqueda de incentivos nacionales de inversion y financiamiento para avanzar hacia la

innovacion y la competitividad.

@ Gestionar la propiedad intelectual.
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2. Habilidades horizontales

Introduccion

En el panorama empresarial en rapida evolucién, la capacidad de innovar no es solo una
ventaja competitiva, sino una necesidad para la supervivencia y el crecimiento. La estrategia
de gestion de la innovacién abarca una serie de practicas y metodologias disefiadas para
fomentar la creatividad, agilizar los procesos y aprovechar las nuevas ideas para impulsar el
éxito de la organizacién. Un elemento central de esta estrategia es el concepto de
habilidades horizontales: competencias versatiles que facilitan los cambios de gestion, el
proceso de innovacion abierta y los esfuerzos de colaboracién en varias dimensiones de la
organizacién.

2.1 Gestionar los cambios en la organizacidon y mejorar los procesos
dentro de la empresa.

Cuando los lideres se embarcan en cambios organizacionales significativos, a menudo se
centran en gran medida en definir lo que debe cambiar, ya sea una nueva estrategia, un
marco operativo o la integracion de una adquisicién. Sin embargo, a veces pasan por alto el
aspecto crucial de como se ejecutaran estos cambios. Este descuido plantea un riesgo
significativo: apegarse a los viejos métodos mientras se lucha por alcanzar nuevos objetivos.
Seguir enfoques predeterminados o incuestionables para el cambio puede resultar en una
rafaga de actividad, pero no provocara una transformacién genuina dentro de la
organizacién.

Saber que cualquier cambio en las empresas es un riesgo porque puede garantizar grandes
riesgos que traeran desastre. Por otro lado, son los cambios los que pueden aumentar el
éxito y la eficacia de una empresa. Este riesgo debe ser asumido después de una gran
cantidad de investigacién, sistematizacién y ensayos mas pequenos. Se requiere un plan
paso a paso para ayudar a lograr los objetivos. La Ness Metédica es el fundamento y la base
para iniciar un cambio.

En términos de innovacién empresarial, es el mayor riesgo porque estamos hablando de
algo completamente nuevo sin haber sido probado en otro lugar. Hoy en dia la innovacion
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tiene éxito con mayor facilidad porque hay una forma mas facil de comunicar e inmediatez,

se previenen riesgos, se prueban nuevas ideas sin altos costos y los empleados estan mas
preparados para enfrentar o prevenir una pérdida.

La innovacion requiere tiempo y la cooperaciéon de muchas personas para desarrollarla e
implementarla con el mayor éxito posible. La buena noticia es que hay muchas personas
que pueden ayudar a implementar o crear una idea innovadora. Un gerente de innovacién
puede obtener asesoramiento de su equipo, del departamento relevante de la empresa
donde quiere implementar su idea, de partes interesadas externas y, en general, de
personas involucradas en la industria que dirige.

Veamos algunos pasos y consideraciones que pueden ayudar a organizar los cambios de una
empresa y mejorar los procesos:

1. Crea un plan antes de implementar un cambio.

N

. Establece metas.

w

. Apoyar a los companeros.

4. Experimentacién y creacién de prototipos

)]

. Comprenda el riesgo.

6. Disefia un programa de formacion eficaz.

7. Medicion del rendimiento.

8. Evaluacién y andlisis

1. Crear un plan antes de implementar un cambio

La primera etapa de cualquier decisién es disenar un plan que debe tener la mayor cantidad
de pardmetros y riesgos potenciales que se puedan anticipar al implementar el plan de
cambio. La metodologia es una de las herramientas mas importantes para iniciar un cambio.
Es un fundamento y una base que sera util a lo largo de la implementacién del plan de
cambio. Ante cualquier dificultad o duda, el gestor siempre puede volver al plan y prevenir
cualquier riesgo o posible fallo.

2. Evaluacion y andlisis

El equipo que supervisa la organizacion de los cambios debe establecer en la primera etapa
algunos objetivos. Con cada cambio o mejora en el funcionamiento de una empresa, se
crean varios fallos secundarios que deben ser predecibles. Al establecer objetivos, el
gerente o el ejecutivo respectivo puede tener un organigrama que siempre lo ayudara a
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mantenerse en el camino. Cuando los objetivos estan claros, cualquiera puede seguirlos y

conducir al resultado deseado.
3. Apoyar a los companeros

El Gerente de Innovacién o lider de equipo tiene que apoyar y alentar a su equipo para
tener un buen ambiente de trabajo. En cada etapa de su trabajo deben mantener un
ambiente cooperativo y agradable para tener el resultado correspondiente. Al apoyar a sus
companeros de equipo, lograrad el aprecio, la motivaciéon y el buen funcionamiento del
equipo. Cualquier cooperacién con buen ambiente y apoyo puede lograr mas objetivos.

4. Experimentacion y creacion de prototipos

En el contexto de la mejora y el cambio de procesos en una organizacién, es necesario
implementar nuevas ideas y probarlas. El gerente debe:

a) fomentar la rapida generacion de ideas originales y la experimentacién de éstas para
ponerlas a prueba directa y rapidamente.

b) Crear un entorno seguro para la experimentacion en el que el fracaso se considere una
oportunidad de aprendizaje.

c) iterar en funcién de los comentarios y los datos para refinar y mejorar las innovaciones.
5. Comprender el riesgo

A la hora de gestionar los cambios en una organizacién y mejorar los procesos dentro de la
empresa, es esencial reconocer y mitigar los riesgos potenciales para garantizar una
implementacion exitosa. Las organizaciones deben desarrollar un plan integral de gestiéon
del cambio que aborde la comunicacion, la participacion de las partes interesadas, la
asignacioén de recursos, la capacitacion, la evaluacién de riesgos y la medicién del éxito. Al
identificar y abordar de manera proactiva los riesgos potenciales, las organizaciones pueden
aumentar la probabilidad de que las iniciativas de gestién del cambio y mejora de procesos
tengan éxito.

Algunos riesgos comunes asociados con la gestiéon del cambio y las iniciativas de mejora de
procesos:

@ Resistencia al cambio

@ Barreras culturales

Falta de apoyo de los lideres
Mala comunicacién

Recursos insuficientes

Desafios técnicos
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@ Medir el éxito

6. Disena un programa de entrenamiento efectivo.

Disefiar un programa de capacitacién efectivo para gestionar los cambios y mejorar los
procesos en una empresa requiere una planificacién cuidadosa y la consideracion de las
necesidades y objetivos especificos de la organizacién. Algunas ideas para este programa de
capacitacion pueden ser:

@ Evaluar las necesidades de capacitacién
Definir objetivos de aprendizaje

Desarrollar el curriculo

Incorporar los principios de gestién del cambio
Proporcionar experiencia practica

Promover el aprendizaje continuo

Medir |a eficacia

7. Medicion del rendimiento

La medicion del desempeno es crucial a la hora de gestionar los cambios y mejorar los
procesos en una organizacion. Proporciona informacién valiosa sobre la eficacia de las
iniciativas de cambio y ayuda a realizar un seguimiento del progreso hacia los resultados
deseados.

a) Defina objetivos especificos y medibles para los cambios y mejoras de procesos que
estd implementando.

Seleccionar KPIs que sean directamente relevantes para los objetivos de los cambios
y mejoras de procesos. Estos podrian incluir métricas como:

c

Es hora de implementar cambios
Ahorro de costes o rentabilidad
Mejoras de calidad

Satisfaccion del cliente

Compromiso de los empleados

Aumento de la eficiencia
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@ Resultados de lainnovacion

c) Establezca mediciones de linea de base para cada KPI antes de implementar los
cambios.

d) Implemente sistemas y procesos para recopilar datos y realizar un seguimiento del
rendimiento con respecto a los KPI establecidos.

e) Supervise y analice continuamente los datos de rendimiento para evaluar el
progreso e identificar tendencias, patrones o areas de mejora.

f) Establezca mecanismos de retroalimentacion para recopilar informacion de las
partes interesadas, incluidos los empleados, los clientes y otras partes relevantes.
Utilice esta retroalimentacién para validar las mediciones de rendimiento, identificar
informacién adicional e informar la toma de decisiones.

g) Utilizar la medicion del desempeiio como base para la mejora continua.

h) Comparta los datos de rendimiento y las actualizaciones de progreso con las partes
interesadas para mantenerlas informadas y comprometidas con el proceso de
cambio.

8. Evaluacién y analisis

Una etapa clave en la organizacion y gestion del cambio en una empresa es el analisis y la
evaluacion de resultados y procesos. Esta etapa requiere mucha atencién y concentracion,
ya que determina los préoximos pasos y decisiones. La evaluacién y el andlisis pueden
involucrar al equipo y a los socios, al proyecto, a la comunicacién, a la eficiencia del tiempo,
a las cargas financieras y de costes, a los analisis tecnoldgicos, a las evaluaciones de riesgos,
a la evaluacién operativa, etc.
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2.2

Promover la innovacion abierta.

La innovacion abierta anima a las organizaciones a mirar mas alla de sus recursos internos y
aprovechar el conocimiento, las ideas y la experiencia externas.

Diferencia en la estrategia:

(1)
Field of expertise

(2)

Closed Innovation

The smart people in our field work
for us.

To profit from R&D, we must

0 %

100 %)

Open Innovation

Not all the smart people work for us
so we must find and tap into the
knowledge and expertise of bright
individuals outside our company.

External R&D can create significant

value; internal R&D is needed to
claim some portion of that value.

discover, develop and ship it
ourselves.

Function of the own 21%
R&D

w
e e

(3) i . If we discover it ourselves, we will We don't have to originate the
Attitude regarding get it to market, research in order to profit from it.
research

(4) If we are the first to commercialize Building a better business model is

an innovation, we will win.

aessssshoasssssessssnsese = s

n
'
= i

Market ambition better than getting to market first.

If we make the best use of internal
and external ideas, we will win

If we create and the most and best
ideas in the industry, we will win.

(5)

Sources for idea

We should profit from others'
intellectual property, we should buy
others' IP whenever it advances our

own business model.

We should control our intellectual
property (IP) so that our competitors
don't profit from out ideas.

(6)
Intellectual property

Figura 2.2.1 Diferencias entre innovacion abierta y cerrada

No existe una parte de la norma ISO 5600x que se ocupe explicitamente de la innovacién
abierta, pero los principios de innovacién abierta son inherentemente parte de la norma,
por ejemplo, teniendo en cuenta los equipos intersectoriales, multifuncionales y
multiempresariales en la seleccion de socios. O abrir la gestién de ideas a muchos grupos de
interés e involucrar a los recursos internos y externos en el analisis de mercado y la gestién
de ideas.

Recursos/Medio

Para entender la innovacién abierta en un caso real, nos remitimos a un articulo publicado
por la comunidad de agentes de innovacién que la conferencia TIMS apoy6 el 16.5.2024. En
este articulo se analizan los retos de la innovacién abierta en la industria automovilistica
europea.
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Fuente: Thomas Peisl, Joanne Hyland, Richard Messnarz, Bruno Woéran, Samer Sameh, Georg Macher, Jiirgen
Dobaj, Laura Aschbacher, Detlev Aust (2021). Agentes de Innovacion: Pasar de los Enfoques Impulsados por los
Procesos a los Impulsados por la Inteligencia Centrada en el Ser Humano. En: Yilmaz, M., Clarke, P., Messnarz,
R., Reiner, M. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas, Software y Servicios. EuroSPI 2021. Comunicaciones en
Informatica y Ciencias de la Informacion, vol 1442. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-030-85521-
521

En los anos 90 la gente usaba las cAmaras por separado de los teléfonos moviles. En ese
momento nadie esperaba que la cAmara pasara a formar parte de los teléfonos méviles.
Cuando creamos nuevos coches pensando en los objetivos de 2050 de los fabricantes de
automoviles (https://en.wikipedia.org/wiki/Self-driving car), los coches se convierten en
autéonomos gracias a las funciones de la IA y el coche es en el futuro parte de nuestro
teléfono mévil conduciendo con nosotros. Esto solo puede funcionar si se integran
diferentes disciplinas. Este enfoque se denomina innovaciéon de arquitectura abierta. Los
servicios abiertos y las arquitecturas abiertas basadas en la innovacién fusionan diferentes
partes interesadas, plataformas y dominios en nuevas soluciones en el futuro.

En el articulo se describe la estrategia de innovacion abierta actualmente en curso de la
industria automotriz:

En la siguiente figura se describe esta estrategia. La Hochschule Miinchen (T. Peisl) adapto el
modelo de Gary P. Pisano, de la escuela de negocios de Harvard, y lo aplicé en la industria
alemana.

El concepto de innovacion abierta consiste en pasar de una perspectiva puramente
orientada a los procesos de la industria a una perspectiva de innovacién centrada en el ser
humano que conecte la automocién, las redes y servicios de Tl y la agenda de habilidades
humanas.

Sector
Automotive

A& Disruptive i
Innovation Innovation
Requires new New . Human )
business business and Ind ustry Architectural Architectural

c ’g‘ model tech. model e = Innovation e = Innovation
23 w2 New IT New IT » 3
8 = Border if bd{iness follows a L . . a L Social New Social
a _—— - - = g c Business business and 3 c Innovation Models
o 4 Routine Radical P Model tech. model @ A
@ Innovation Innovation ] §

— c - —
£ 5 £ -
g & Busting | o z 2 5 < Skills in
@ 5 business & teq';:resl e a 4 IT Today ITin Future I | skills Today
£ x technology echnology Box BOx Future

o x X
© e ——— s @ » o o
. - : - . -
> e(xisting) —— n(ew) > e(xisting) —— n(ew) > e(xisting) —— n(ew)

x- axis: Technology x- axis: Technology x- axis: Technology

Combine Automotive and IT domain

i
Combine Automotive and IT and social / skills dimension in innovation assessments and form cross domain teams

Figura 2.2.2: Escuela de negocios de Harvard y su aplicacién en la industria alemana.
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Imagen del eje x y automotriz en la figura anterior. El eje x representa la tecnologia y pasa

de la tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de las baterias, las pilas de
combustible y los motores eléctricos como nuevas tecnologias, pero en realidad, ya
pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva tecnologia?
:Qué es la tecnologia descubierta y qué hay de nuevo?

El eje Y significa diseno empresarial. Se utiliza para medir si se cruza la linea limite para que
las empresas sigan o exploten la nueva tecnologia. El eje Y abarca desde lo existente (como
se venden los coches hoy en dia) hasta lo nuevo (como se venderan los coches en el futuro).
Si se habla de leasing, coche compartido, bancos, aplicaciones, etc., se trata de tecnologia y
negocio ya existentes. El nuevo negocio ahora esta impulsado por trenes de innovacién
externos. Esto conduce a nuevas tecnologias y nuevos negocios que no podemos
comprender ahora. Y aqui se produce la innovacion radical, y se requiere una nueva
innovacion arquitecténica (integrar nuevas tecnologias y nuevos modelos de negocio en una
nueva dimensién: 4° cuadrante en la imagen).

Si bien las empresas son muy buenas en la innovacién rutinaria, carecen de las habilidades
en la llamada innovacién arquitectonica. La innovacién arquitectdnica requiere la apertura
para integrar trenes de innovacién, combinarlos con la integraciéon de nuevas tecnologias y
el disefio de nuevos modelos de negocio.

Si bien el cambio de una tecnologia existente a una nueva puede ser comprendido por las
personas (e incluso alli el cambio debe ser aceptado), es casi imposible comprender de
antemano el futuro de la innovacién empresarial. Por ejemplo, piense en el cambio de las
librerias a Amazon, o el cambio de un teléfono normal a un teléfono inteligente y su uso hoy
en dia.

De hecho, el reto mas dificil es pensar en cdmo se crea valor integrando las tendencias de
innovacion a las nuevas tecnologias en los automéviles y los modelos de negocio.

Imagen del eje x-y de tecnologia de la informacién en la figura anterior. El eje x representa
de nuevo la tecnologia y pasa de la tecnologia existente a la nueva. Todo el mundo habla de
la nube, el Internet de las cosas, los servidores, los servicios de Tl y el big data, pero en
realidad, ya pertenecen a las tecnologias existentes. Por lo tanto, ;qué es entonces la nueva
tecnologia? ;Qué es la tecnologia descubierta y qué hay de nuevo? ;Qué pasaria si los
ordenadores cuanticos ofrecieran una potencia informatica ilimitada en todo el mundo,
incluidos los programas de IA, y todas las infraestructuras, coches, aviones, etc. se
ejecutaran en un gran motor de IA?
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Imagen del eje x-y de la dimensién humana en la figura anterior. El eje x representa de

nuevo las habilidades tecnolégicas de los humanos. El eje Y representa las nuevas
habilidades sociales que se requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto
social en el lugar de trabajo. Todo el mundo habla de los puestos de trabajo como analista
de big data o ingeniero de ciberseguridad, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologias
existentes. Por lo tanto, ;qué son entonces las nuevas habilidades? ;Cudles son las
habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ;Qué nuevas cadenas de valor y modelos de
negocio seran posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué habilidades sociales
evolucionaran?

Una estrategia de innovacion evalia cada dominio utilizando los 4 cuadrantes (innovacion
rutinaria, innovacién disruptiva, innovacion radical, innovacion arquitectonica abierta) y
luego crea equipos de innovacion y expertos en todos los dominios que trabajan en una
solucién de innovacion arquitecténica.

Esta es la razon por la que la industria automotriz lider esta trabajando en red con empresas
y equipos de expertos de otros dominios e invierte en equipos de expertos en innovacién
moderados por organismos de investigacién como la Hochschule Miinchen.

Un conjunto de notas clave de los lideres de la industria de defensa y automocién en
EuroSPI (véase la serie de libros https://link.springer.com/conference/eurospi) sefialaron
que la gestion de la innovacion requiere una gestion abierta de las ideas. La siguiente
imagen es del curso de gerente de innovacién certificado por EuroSPI.

Fuente: Neumann, M., Riel, A., Dismon, H. (2018). Planificacion de la estrategia tecnologica y gestion de la
innovacién en Rheinmetall Automotive para afrontar los retos de la movilidad del futuro. En: Larrucea, X.,
Santamaria, 1., O'Connor, R., Messnarz, R. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas, Software y Servicios. EuroSPI
2018. Comunicaciones en Ciencias de la Computacién e Informacién, vol 896. Springer, Cham. https://doi.org/
10.1007/978-3-319-97925-0 51

Includes: R&D, Sales,
Purchasing, Quality,
Manufacturing

Com-
petitors

Depart-
ments

Ideation/
Innovation
Process

External
Stakeholders

Internal
Stakeholders

Includes: HR, Legal
Affairs, Logistics,
Controlling, Finance,
Accounting, IT
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Figura 2.2.3: Proceso de ideacion/innovacion

Este modelo (que forma parte del modulo de estrategia de innovacion abierta de la
academia EuroSPI) define que las fuentes internas y externas se utilizan como insumo para
un proceso central de ideacion como parte del proceso de innovacion.

En esas empresas se utilizd6 primero este proceso de ideaciéon y luego se realizé una
exploracion tecnolégica en toda Europa para invertir o apoyar spin-offs que luego se
integran en el nicleo de servicios. O se habia establecido una nueva asociacién con otras
empresas para hacer realidad la nueva idea.

Para que la Ol (Open Innovation) funcione, se requiere una red coordinada de actores

internos y externos.

External
Stakeholders

Hierarchy

Internal
Stakeholders

Stakeholders

42
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Figura 2.2.4: Partes interesadas internas

El principio de innovacion abierta esta relacionado con todas las partes y procesos de la

norma de la serie 1ISO 56000 del modelo de evaluacion de la innovacion TIMS.
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Proceso

Principio de Innovacion Abierta

Introduccién a IMS.0

Desde el principio piensa en una arquitectura abierta de
recursos, habilidades, intercambio de ideas, analisis de mercado,
etc.

IMS. 1 Planificacion

Incluya en sus planes recursos, habilidades, tareas de fuentes
externas que puedan ayudar a lograr un objetivo de innovacién
mas grande

IMS.2 Gestion de recursos

Incluya en sus planes recursos, habilidades que puedan ayudar a
lograr un objetivo de innovacion mas grande

IMS.3 Gestion de
competencias

Analice las brechas y complemente sus habilidades y recursos
mediante asociaciones externas

IMS.4 IMS imp. y operacion

Trabajar en proyectos de innovacién conjunta donde una
sinergia y complementariedad de los socios permita alcanzar un
objetivo de innovacidon méas amplio (arquitectura abierta).

TAM.1 Asociacion para la
innovacion

Planifique y analice la asociacion de innovacién para incluir
equipos externos e internos que puedan aportar habilidades e
innovaciones especificas para lograr su objetivo de innovacion.

TAM.2 Entrada en un inno.
Asociacion

Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones
de innovacion abierta requieren un alto nivel de confianza y ética
y acuerdos de proteccion de los derechos de propiedad
intelectual.

TAM.3 Seleccion de socios

Seleccione a los socios por sus habilidades, recursos disponibles
e innovaciones existentes y potencial comercial, PERO también
por su reputacién si puede construir una asociacién de
confianza. La innovacién abierta puede fracasar si falla la
confianza en la asociacion.

TAM.4 Alineacion de socios

Realizar un kick off para acordar visiones conjuntas de
innovacién y crear una cooperacion basada en red en equipos y
subequipos.

TAM.5 Interaccion entre
asociados

Defina la comunicacion en red entre los socios externos e
internos y comunique claramente la visién de innovacién que
todos los equipos deben lograr a todos. Realizar reuniones
ciclicas de estado entre equipos.
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TIMS

Proceso

Principio de Innovacion Abierta

TIM.1 Preparacion de la
gestion de ideas

Incluir a las partes interesadas externas e internas.

TIM.2 Organizacion de
personas

Incluir a las partes interesadas externas e internas. Considere
(consulte la figura de comunicacion con las partes interesadas
anterior) y considere el proceso de ideacién con un equipo de
ideacién que involucre una red de socios invitados/de confianza.

TIM.3 Idea mng. proceso

Tener un proceso de ideacion y gestion que defina como se
realiza la gestion de ideas, que incluya una orientacion clara
sobre cédmo abrirla a las partes interesadas externas.

IPM.1 Marco de MIP

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacién abierta pueda dar
lugar a una violacién de sus derechos de propiedad intelectual.

MIP.2 Estrategia de MIP

Extracto con, por ejemplo, los principios rectores de la UE a
seguir en la innovacion abierta para proteger sus derechos en
caso de que la idea de la asociacion fiduciaria fracase.

IPM.3 Gestion de IP en

Proceso de innovacion

Incluya en su proceso de gestién de la Pl los principios de DPI
gue se tengan en cuenta para la innovacion abierta y las redes
de socios de confianza.

SIM.1 Configuracién
estratégica de la gestién

Utilice SIM para identificar nuevas direcciones para comenzar
con la busqueda de nuevos socios para la innovacion abierta

SIM.2 Ciclo de inteligencia
estratégica

Utilice los datos de SIM para identificar nuevas direcciones para
comenzar con la blsqueda de nuevos socios para la innovacion
abierta

SIM.3 Comunicacién de
inteligencia

Utilice el analisis de datos SIM para proponer a su direccion
nuevos socios para la innovacién abierta

ASM.1 Proceso de evaluacion

Compare su capacidad de innovacién en la asociacién de
innovacién abierta, trabaje conjuntamente en las debilidades y
comparta las fortalezas

ASM.2 Realizar la evaluacion

Realizar evaluaciones de la capacidad de innovacion en la
asociacion para la innovacion abierta, trabajar conjuntamente en
las debilidades y compartir las fortalezas
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Proceso Principio de Innovacion Abierta
ASM.3 Benchmark & Con la evaluaciéon comparativa conjunta, aumenta el poder de
Improve una asociacion de confianza, como la suma de las fuerzas de
innovacién que acttan juntas en el mercado.

A partir de esta tabla, se han seleccionado/derivado los siguientes resultados de
aprendizaje.

Resultados de aprendizaje

- Comprender la innovacion abierta y mirar mas alla de sus recursos internos y aprovechar el
conocimiento, las ideas y la experiencia externas. Interprete cada pieza de ISO 56000x con
esta mentalidad de innovacién abierta.

- Incluya en sus planes recursos, habilidades y tareas de fuentes externas que puedan
ayudar a lograr un objetivo de innovacién mas grande

- Planifique y analice la asociacién de innovacion para incluir equipos externos e internos
que puedan contribuir con habilidades e innovaciones especificas para lograr su objetivo de
innovacion.

- Consulte a su socio antes de participar, ya que las asociaciones de innovacién abierta
requieren un alto nivel de confianza y ética y acuerdos de proteccion de los derechos de
propiedad intelectual.

Tenga en cuenta el riesgo de que la innovacion abierta pueda dar lugar a una
violacion de sus derechos de propiedad intelectual.

Utilice el andlisis de datos SIM (Strategic Analysis Management) para
proponer a su direccién nuevos socios para la innovacién abierta.

Compare su capacidad de innovacién en la asociaciéon de innovacion abierta,
trabaje conjuntamente en las debilidades y comparta las fortalezas.

2.3Colabora con otros: equipo interno, partes interesadas y
competidores.

1. HABILIDADES DE COMUNICACION
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TIMS
La gestion eficaz de la informacién es un factor de éxito para el crecimiento empresarial,

pero las pequefias y medianas empresas (PYME) se enfrentan a dificultades para transferir
conocimientos e informacién de una unidad organizativa a otra. Sin embargo, hay algunos
retos que deben identificarse y soluciones en la gestion de la comunicacién interna. Un
enfoque de disefio de servicios basado en la légica CIMO (contexto, intervencion,
mecanismo y salida) mostré que la técnica y el proceso del modelo de negocio participativo
pueden identificar problemas y desafios en los procesos internos, aumentar la motivacion
entre el personal para encontrar soluciones, fomentar la comunicacién y crear un
entendimiento conjunto sobre como resolver problemas.

Un problema crucial de gestién de la innovacién en una pequefa y mediana empresa
(PYME) es la comunicacion dentro de la empresa, entre sus departamentos. Obviamente, la
comunicacion es una necesidad vital y basica, pero también es una oportunidad para la
innovacion de servicios y productos. Este Gltimo aspecto es particularmente importante
cuando los miembros del equipo estan separados por distancias geograficas o cuando
trabajan por turnos.

La comunicacion externa también es importante para el éxito de la innovacién de productos
(por ejemplo, Mendelson y Pillai, 1999). Por lo tanto, la comunicacién y la colaboracién se
identifican como factores criticos para una gestién exitosa de la innovaciéon de productos y
servicios.

La ideacion es la etapa en la que se generan y exploran ideas para la innovacion. La
comunicacion es esencial en esta etapa porque te ayuda a compartir tus pensamientos,
obtener comentarios y aprovechar las ideas de los demas. La comunicacion también
fomenta una cultura de apertura, curiosidad y diversidad, que son ingredientes clave para la
creatividad. Debes utilizar técnicas como la lluvia de ideas, los mapas mentales, la narracion
de historias y la creacién de prototipos, y evitar juzgar, criticar o descartar ideas
prematuramente.

La validacion es la etapa en la que las ideas se prueban y se refinan para la innovacion. La
comunicacién es importante en esta etapa porque te ayuda a recopilar y analizar datos,
aprender de tus clientes y pivotar o perseverar con tus ideas. La comunicacion también le
permite colaborar con su equipo, las partes interesadas y los mentores, y obtener su apoyo
y comentarios. Para comunicarse de manera efectiva en la validacion, debe usar
herramientas como encuestas, entrevistas, experimentos y métricas, y evitar hacer
suposiciones, ignorar la evidencia o estar a la defensiva.

La implementacién es la etapa en la que ejecutas y lanzas tus ideas para la innovacion. La
comunicacion es crucial en esta etapa porque te ayuda a planificar y coordinar tus acciones,
superar desafios y celebrar los éxitos. La comunicacién también te ayuda a comunicar tu
propuesta de valor, atraer a tus clientes y hacer crecer tu mercado. Para comunicarse de
manera efectiva en la implementacion, debe utilizar estrategias como la gestién de
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proyectos, la gestién de riesgos, la narracion de historias y el marketing, y evitar ser vago,

incoherente o demasiado confiado.

Mejorar tus habilidades de comunicacién para la innovacién requiere que seas consciente
de tu audiencia y adaptes tu mensaje en consecuencia. Utilice un lenguaje claro y sencillo,
en lugar de jerga o acronimos, y escuche de forma activa y empatica, haciendo preguntas
abiertas. Se debe dar y recibir comentarios constructivos, al tiempo que se deben reconocer
las diferentes perspectivas. Ademas, se deben utilizar multiples canales y formatos para
comunicar sus ideas y resultados. La comunicacién y la innovaciéon estan interrelacionadas y
son interdependientes. La comunicaciéon puede impulsar la innovacion al facilitar Ia
generacioén, validacion e implementacién de ideas. La innovacion puede mejorar la
comunicacion mediante la creacién de nuevas formas de expresarse, compartir y
conectarse. Al mejorar tus habilidades de comunicacién, puedes dar rienda suelta a tu
creatividad y potencial de innovacién.

2. IDENTIFICACION DE LAS PARTES INTERESADAS Y OTRAS PARTES INTERESADAS

¢Cudles son algunas estrategias efectivas para identificar y gestionar a las partes interesadas
en los proyectos de innovacion?

Uno de los primeros pasos en cualquier proyecto de innovacién es identificar quiénes son
las partes interesadas relevantes y cuales son sus necesidades, intereses y preocupaciones.
Para ello, puedes utilizar varias herramientas y métodos, como el mapeo de las partes
interesadas, las entrevistas, las encuestas, los grupos focales o la lluvia de ideas. El objetivo
es comprender la perspectiva de las partes interesadas, su nivel de influencia e interés en el
proyecto, su impacto potencial en los resultados del proyecto y sus expectativas vy
requisitos. También debe actualizar su identificacién de partes interesadas con regularidad,
ya que pueden surgir o cambiar nuevas partes interesadas durante el proyecto.

Una vez que hayas identificado a tus grupos de interés, debes categorizarlos y priorizarlos
segln su importancia e influencia. Para ello, puedes utilizar diferentes marcos y criterios,
como la matriz de poder-interés, el modelo de prominencia o el circulo de partes
interesadas. La idea es agrupar a las partes interesadas en diferentes segmentos en funcién
de su nivel de poder, interés, urgencia, legitimidad o proximidad al proyecto. Esto te
ayudara a adaptar tus estrategias de comunicacion y participaciéon a cada segmento y a
asignar tus recursos y atencién en consecuencia.

Las partes interesadas se pueden clasificar en partes interesadas internas y externas.

Las partes interesadas internas incluyen empleados, miembros de la junta directiva y
accionistas. Tienen un interés directo en el éxito de la organizacion y se ven directamente
afectados por sus decisiones y acciones. Comprender sus necesidades y preocupaciones es
esencial para crear un ambiente de trabajo positivo y productivo.
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Las partes interesadas externas, por otro lado, pueden incluir todo su ecosistema de

innovacion: sus clientes, proveedores, inversores, reguladores y la comunidad local. Estas
partes interesadas pueden tener diferentes expectativas e inquietudes, y es importante
identificarlas y abordarlas en consecuencia.

La comunicacién y el compromiso son esenciales para generar confianza, relaciéon y apoyo
entre las partes interesadas. Necesitas comunicarte de forma clara y frecuente con tus
grupos de interés, utilizando diferentes canales y formatos, como correos electrénicos,
boletines informativos, reuniones, talleres, seminarios web o redes sociales. También debe
involucrar a las partes interesadas de una manera significativa y participativa,
involucrandolas en las actividades del proyecto, como la ideacién, la creacién de prototipos,
las pruebas o la retroalimentacion. También debe tratar de comprender y abordar sus
inquietudes, comentarios y sugerencias, y reconocer y apreciar sus contribuciones.

Por ultimo, debe evaluar y mejorar sus relaciones con las partes interesadas a lo largo del
ciclo de vida del proyecto. Debes recopilar y analizar los comentarios de las partes
interesadas, mediante encuestas, entrevistas o resenas. También debe evaluar la calidad y
la eficacia de sus estrategias de comunicacién y participacién, utilizando métricas como la
satisfaccion, la lealtad, la promociéon o la colaboraciéon. También debe identificar e
implementar cualquier mejora o ajuste que pueda ser necesario para mejorar sus relaciones
con las partes interesadas, como aumentar la frecuencia, la claridad o la capacidad de
respuesta de la comunicacion, o proporcionar mas reconocimiento, incentivos o apoyo a las
partes interesadas.

La participacion exitosa de las partes interesadas es vital para el éxito de la innovacién por
varias razones. En primer lugar, mejora la reputacién de la marca de su empresa. Cuando las
partes interesadas se sienten escuchadas y valoradas, se convierten en defensoras de la
empresa, difundiendo el boca a boca positivo y atrayendo nuevos clientes. Ademas, es mas
probable que las partes interesadas comprometidas permanezcan leales a la marca, lo que
lleva a mayores tasas de retencion de clientes.

3. TRABAJO EN EQUIPO Y COLABORACION

La capacidad de colaborar eficazmente con otras personas es muy valorada por las
empresas de todos los sectores.

Cémo mejorar el trabajo en equipo

Comunicacién abierta y clara: Establecer canales abiertos de comunicacion y fomentar la
honestidad y la transparencia en las interacciones del equipo es esencial para el éxito del
trabajo en equipo. Esto implica escuchar activamente a los demas, expresar ideas de forma
claray respetuosa, y estar abierto a recibir comentarios constructivos.
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Definir roles y responsabilidades: Asignar roles claros y responsabilidades especificas a cada

miembro del equipo ayuda a evitar confusiones y garantiza que todos sepan lo que se
espera de ellos. Esto promueve la eficiencia y el compromiso individual con los objetivos del
equipo.

Fomentar la confianza y el respeto: El éxito del trabajo en equipo se basa en la confianza y el
respeto mutuos entre los miembros del equipo. Esto implica reconocer y valorar las
habilidades y conocimientos de los demas, asi como apoyar y motivar a los companeros de
equipo para lograr objetivos comunes.

Beneficios del trabajo en equipo

Mayor creatividad e innovacion: La diversidad de ideas y perspectivas en un equipo
fomenta la creatividad y la generacion de nuevas soluciones. Al combinar diferentes
enfoques, se pueden encontrar soluciones mas innovadoras y efectivas a los desafios.

Aumento de la eficiencia y la productividad: Trabajar en equipo permite distribuir las tareas
y aprovechar las fortalezas individuales de cada miembro del equipo. Esto facilita la
realizacion de proyectos de forma mas eficiente, lo que se traduce en un aumento de la
productividad y la calidad del trabajo.

Mejora del ambiente de trabajo: Un ambiente de trabajo colaborativo y positivo fomentado
por el trabajo en equipo puede aumentar la satisfaccion y el compromiso de los empleados.
Esto, a su vez, puede reducir el estrés y fomentar un entorno de trabajo mas saludable y
armonioso.

4. RESOLUCION DE CONFLICTOS, HABILIDADES DE NEGOCIACION Y CONSTRUCCION DE
RELACIONES

Los conflictos surgen debido a diferentes opiniones, intereses contradictorios vy
personalidades diversas dentro de un equipo de proyecto. Ignorar o manejar mal los
conflictos puede conducir a una disminucién de la productividad, relaciones tensas y, en
ultima instancia, al fracaso del proyecto. He aqui por qué la resolucion de conflictos es
esencial:

Mejora de la colaboracién en equipo: Al abordar los conflictos de forma rapida y justa, los
gestores de proyectos crean un entorno en el que los miembros del equipo pueden expresar
abiertamente sus perspectivas y trabajar en colaboracién para alcanzar objetivos
compartidos.

Mejora de la toma de decisiones: La resolucién constructiva de conflictos fomenta la
exploraciéon de diversos puntos de vista y soluciones alternativas. Esto permite a los equipos
de proyecto tomar decisiones informadas, considerando una gama mas amplia de
posibilidades y aumentando la probabilidad de obtener resultados éptimos.
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Aumento de la satisfaccion y retencion de los empleados: La resolucion efectiva de

conflictos demuestra que se valoran las preocupaciones y opiniones de los miembros del
equipo. Esto fomenta un sentido de respeto, satisfaccion y compromiso, lo que lleva a
mayores tasas de retencion de empleados y una cultura de proyecto positiva.

Minimizacién de los riesgos del proyecto: Los conflictos que no se abordan pueden escalar e
interrumpir el progreso del proyecto. Al resolver rapidamente los conflictos, los gestores de
proyectos mitigan los riesgos potenciales, evitan retrasos y mantienen el enfoque en los
objetivos del proyecto.

El arte de la negociacién

Las habilidades de negociacién son vitales para los gestores de proyectos cuando
interactlian con las partes interesadas, los clientes, los proveedores y los miembros del
equipo. He aqui por qué las habilidades de negociacién sélidas son cruciales:

Adquisicién de recursos: Los gerentes de proyectos a menudo necesitan asegurar los
recursos, ya sea presupuesto, personal o equipo. Las habilidades de negociacién efectivas le
permiten abogar por las necesidades del proyecto, presentar argumentos convincentes y
asegurar los recursos necesarios para respaldar el éxito del proyecto.

Gestion de las partes interesadas: Negociar con las partes interesadas ayuda a gestionar sus
expectativas, alinear los objetivos del proyecto y abordar las preocupaciones. Al
comprender los intereses de las partes interesadas y comunicar de manera efectiva las
limitaciones del proyecto, los gerentes de proyectos pueden fomentar relaciones positivas y
obtener la aceptacion de las partes interesadas.

Resolucién de conflictos: Las habilidades de negociacién juegan un papel importante en la
resolucion de conflictos entre los miembros del equipo o las partes interesadas. La
capacidad de facilitar discusiones productivas, encontrar puntos en comun y llegar a
acuerdos mutuamente beneficiosos puede calmar las tensiones y promover relaciones
armoniosas.

Alcance y gestién del cambio: Las habilidades de negociacion son invaluables cuando se
administra el alcance del proyecto y se manejan las solicitudes de cambio. Al negociar
cambios de manera efectiva, los gerentes de proyectos pueden equilibrar las expectativas
de las partes interesadas, evaluar los impactos y mantener la viabilidad del proyecto.

Recuerde que el conflicto no es necesariamente un aspecto negativo de la gestion de
proyectos; Puede ser una oportunidad para el crecimiento, la innovacién y la mejora de los
resultados del proyecto. Adopte la resolucién de conflictos y la negociacion como partes
integrales de su papel como gerente de proyectos, y fomentard un entorno productivo y
colaborativo que conduzca al éxito del proyecto.

Equipate con estas habilidades vitales, domina el arte de la resolucion de conflictos y
conviértete en un habil negociador. Al hacerlo, navegara por los desafios del proyecto con
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confianza, construira relaciones soélidas con las partes interesadas e impulsara sus proyectos

hacia una finalizacion exitosa.

5. HABILIDADES MULTIFUNCIONALES E INTERDISCIPLINARIAS Y ADAPTABILIDAD Y
FLEXIBILIDAD

La adopciéon de trayectorias profesionales multifuncionales abre una puerta de entrada a
una vision expansiva de una organizacion, rompiendo los silos que tradicionalmente
obstaculizan el pensamiento progresista. A medida que las personas navegan por varios
departamentos, recopilan una gran cantidad de perspectivas y conocimientos,
enrigueciendo su comprensién y fomentando una vision holistica del panorama
empresarial. Esta perspectiva ampliada es fundamental para detectar oportunidades que
antes estaban oscurecidas por las barreras departamentales.

Las trayectorias profesionales multifuncionales catalizan la innovacion al ampliar las
perspectivas y mejorar la colaboracién entre departamentos, rompiendo los silos que
inhiben la creatividad y la agilidad.

Estas trayectorias profesionales fomentan una cultura de aprendizaje y adaptabilidad,
impulsando soluciones novedosas e impulsando el crecimiento personal junto con el éxito
de la organizacién.

Liderando con el ejemplo, los lideres fomentan la exploracion interdisciplinaria, apoyan una
cultura de asuncién de riesgos y crean infraestructuras que facilitan el crecimiento
multifuncional, fomentando asi la innovacién.

Las trayectorias profesionales interfuncionales cierran las brechas de conocimiento vy
fomentan la colaboracién interdisciplinaria y el intercambio de conocimientos, cruciales
para la innovacién sostenida y las habilidades de resolucién de problemas.

Este enfoque construye una red de innovadores dentro de la organizacién, mejorando la
capacidad colectiva para innovar a velocidad y escala, e impulsando el futuro de la
innovacion a través del intercambio de conocimientos interdisciplinarios.

Conclusion

Las habilidades horizontales en la estrategia de gestién de la innovacion son el eje para
impulsar cambios en la gestién, mejorar los procesos y fomentar una cultura colaborativa
tanto dentro como fuera de la organizacién. Al desarrollar y aprovechar estas habilidades,
las empresas pueden navegar por las complejidades del entorno empresarial moderno,
mejorar sus capacidades innovadoras y lograr un crecimiento sostenible.
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3. Habilidades Estratégicas

Introduccion

La innovacion es el alma de las organizaciones contemporaneas, ya que impulsa el
crecimiento, la competitividad y la adaptabilidad en un mercado global que cambia
rapidamente. Un elemento central para la gestién eficaz de la innovacién es el despliegue
de habilidades estratégicas, aquellas habilidades que permiten a los lideres visualizar,
planificar y ejecutar iniciativas de innovacion que se alineen con los objetivos de la
organizacién. Las habilidades estratégicas en la gestion de la innovacion abarcan una serie
de competencias, como la planificacion estratégica, el analisis de mercado, el liderazgo y la
gestion del cambio. Estas habilidades son fundamentales para navegar por las
complejidades de la innovacién, asegurando que no solo se conciba, sino que también se
implemente y mantenga de manera efectiva.

3.1 Desarrollar planes de innovacion.

Los lideres se enfrentan a contextos cambiantes e inciertos con una presién continua para
innovar, crear valor e impulsar el crecimiento de sus organizaciones. A medida que los
mercados evolucionan, las preferencias de los clientes cambian y las tecnologias avanzan a
un ritmo sin precedentes, la innovacion esta demostrando ser la fuerza impulsora detras del
crecimiento y la sostenibilidad de todas las organizaciones del sector publico y privado en
todo el mundo.

En este médulo, exploramos los elementos fundamentales de la planificacion de la
innovacion, proporcionando una hoja de ruta completa, basada en el conocimiento experto,
para las organizaciones que buscan aprovechar el poder de la creatividad, el ingenio y la
visién de futuro para impulsar sus objetivos.

Innovacion: ;qué es y por qué es importante?

La innovacion es mas que la generacion de ideas creativas; Es la implementacién de esas
ideas en algunos dispositivos o procesos nuevos. La innovacion requiere combinar una idea
creativa con recursos y experiencia que permitan plasmar la idea creativa de una forma util
(Schilling, 2022).

Ciclicamente hablando, se puede representar de la siguiente manera (figura 1):

Discover

the landscape is scanned for
potential opportunities and
opportunities delineated

Deliver Develop

the offeringis technical specifications are
introduced, and sold or determined and the design
put to purposeful use of the offering is realized

—

Figura 3.1.1 - El ciclo de la innovacién
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La innovacién puede provenir de muchas fuentes diferentes. Puede provenir de individuos,
empresas, universidades, organizaciones privadas sin fines de lucro e investigaciones
financiadas por el gobierno. Una de las fuentes mas obvias de innovacién de la empresa son
sus propios esfuerzos de investigacién y desarrollo (Schilling, 2022).

No se puede exagerar la importancia de la innovacién en el entorno empresarial
contemporaneo. En un mercado global cada vez mas dindmico y competitivo, las
organizaciones que no innovan corren el riesgo de quedarse atras y perder relevancia. La
innovacion permite a las empresas adaptarse a los cambios en las preferencias de los
consumidores, las tecnologias emergentes y las tendencias del mercado, asegurando asi su
supervivencia y éxito a largo plazo (Drucker, 2002). Ademas, la innovacién es de suma
importancia para abordar importantes problemas sociales, econémicos y ambientales.
Proporciona soluciones imaginativas a problemas apremiantes como el cambio climatico, la
pobreza vy la escasez de recursos.

Por lo tanto, nos damos cuenta de que la innovacion es mas que una palabra de moda: es
un motor fundamental del progreso humano y el crecimiento empresarial. Las
organizaciones que reconocen la importancia de la innovacién e invierten en cultura,
procesos y recursos para promoverla estdn en la mejor posicion para prosperar en un
mundo que esta en constante evolucién.

Pero, ;como podemos hacerlo? Veamos cédmo desarrollar un plan de innovacion.

¢Como desarrollar planes de innovacion?

Como vimos en el mdédulo anterior sobre planificacion estratégica, hay todo un conjunto de
pasos que se deben seguir para desarrollar un plan de innovacion. Estos son:

Evaluacion del estado actual:

Antes de desarrollar un plan de innovacién, es crucial entender el punto de partida de la
organizacién en cuanto a su capacidad para innovar y responder a los cambios en el entorno
competitivo. Esto implica un analisis exhaustivo de los siguientes aspectos:

Cultura de innovacion: Es necesaria una evaluacion de la cultura organizacional para
identificar si fomenta la creatividad, el pensamiento disruptivo y la experimentaciéon. Una
cultura que valore la innovaciéon y tolere el riesgo es fundamental para el éxito de las
iniciativas innovadoras (West y Sacramento, 2012).

Recursos disponibles: Examinar los recursos financieros, humanos y tecnoldgicos
disponibles para apoyar las actividades de innovacion. Esto incluye evaluar el presupuesto
dedicado a la investigacién y el desarrollo, la experiencia del equipo y la infraestructura
tecnologica existente (Tidd y Bessant, 2018).

Capacidades internas: Evalue las fortalezas y competencias internas de la organizacién que
conducen a la innovacién, incluida la destreza tecnologica, las habilidades creativas para
resolver problemas y la habilidad en el analisis de mercado (Tidd y Bessant, 2018).
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Historial de innovacién: Investigar la historia de la organizacién en términos de iniciativas
de innovacion anteriores, éxitos y fracasos, lecciones aprendidas y adaptabilidad. Esto
proporciona informacion valiosa sobre las practicas efectivas y los obstaculos enfrentados
en el pasado (Doblin, 2013).

Al realizar una evaluacion integral del estado actual, la organizacién puede identificar sus
fortalezas y areas de mejora en relacién con la innovacién, informando asi el desarrollo de
un plan estratégico de innovacion adaptado a sus necesidades especificas.

Definicion de objetivos claros:

A la hora de establecer los objetivos del plan de innovacién, es imprescindible garantizar la
claridad, la mensurabilidad, la alcanzabilidad, la pertinencia y la temporalidad. Esto esta de
acuerdo con la metodologia SMART discutida anteriormente en el médulo anterior. La
metodologia SMART sugiere que el objetivo de cada empresa, departamento y seccién debe
ser:

@ Especifico: apuntar a un area especifica de mejora,

@® Medible: cuantificar o al menos sugerir un indicador de progreso,

@ Asignable: especificar quién lo har3,

@® Realista: indicar qué resultados pueden lograrse de manera realista, dados los
recursos disponibles.
@ Relacionado con el tiempo: especifique cuando se pueden lograr los resultados.
Esto proporcionara una direccion clara y tangible para los esfuerzos de innovacién, alineada

con la estrategia general de la organizacion, contribuyendo asi al éxito a largo plazo (Doran,
1981).

Generacion de ideas

La generacion de ideas representa un proceso fundamental en el desarrollo de un plan de
innovacion, ya que permite explorar nuevas oportunidades y soluciones creativas a los retos
organizacionales. Para estimular la creatividad y promover la generacion de ideas
innovadoras, la organizaciéon puede adoptar los siguientes enfoques:

Lluvia de ideas: La lluvia de ideas es una técnica muy utilizada para generar un gran nimero
de ideas en un corto periodo de tiempo. En este proceso, se anima a los miembros del

Sl Co-funded by 50
LS the European Union



.

TIMS
equipo a expresar sus ideas libremente, sin criticas ni juicios, lo que puede conducir a ideas

innovadoras (Osborn, 1953).

Design Thinking: El Design thinking es un enfoque centrado en el ser humano para la
resoluciéon de problemas que enfatiza la empatia, la colaboracién y la experimentacion. Al
adoptar los principios del pensamiento de disefo, los equipos pueden explorar las
necesidades y deseos de los usuarios finales para generar soluciones innovadoras y
centradas en el cliente (Brown, 2008).

Crowdsourcing: El crowdsourcing implica utilizar la inteligencia colectiva de una comunidad
o grupo de personas para resolver problemas o generar ideas. Al abrir el proceso de
innovacion a una amplia gama de participantes, las organizaciones pueden aprovechar una
diversidad de perspectivas y experiencias para identificar soluciones creativas (Howe, 2006).

Prototipado rapido: El prototipado rapido es una metodologia que implica la creacién
rapida de versiones simplificadas de ideas o conceptos, lo que permite probarlos e iterarlos
rapidamente. Este enfoque permite a los equipos experimentar con nuevas ideas de forma
rapida y rentable, refindndolas en funcion de la retroalimentacion obtenida (Tidd y Bessant,
2018).

Al adoptar estas metodologias de ideacién, las organizaciones pueden cultivar un entorno
de innovacion donde se valora y fomenta la creatividad, fomentando asi la generacién de
ideas novedosas e impactantes que impulsen el éxito organizacional.

Priorizar las ideas

Una vez que se ha generado una gran variedad de ideas, se debe realizar un analisis
cuidadoso para determinar cuéles de ellas seran priorizadas para su inclusién en el plan de
innovacion. La priorizacién de ideas puede y debe llevarse a cabo utilizando una variedad de
criterios, entre ellos:

Impacto potencial: Evaluar el impacto potencial de cada idea en la organizacién,
considerando factores como el valor agregado a los clientes, la generacion de ingresos, la
ventaja competitiva y el potencial de transformacion del mercado (Cooper, 2016).

Factibilidad Técnica y Financiera: Evaluar la viabilidad técnica y financiera de cada idea,
examinando su alineacién con los recursos disponibles y el cumplimiento de plazos
predeterminados. Esto implica una evaluacion de las complejidades técnicas, las
implicaciones de costos y los posibles riesgos de implementacion (Tidd y Bessant, 2018).

Alineacion estratégica: Verifique que cada idea esté alineada con los objetivos estratégicos
a largo plazo de la organizacion. Las ideas seleccionadas deben contribuir directamente a la
realizacion de la vision y misién de la organizacion, asi como al logro de sus objetivos
estratégicos (Tidd y Bessant, 2018).

Retroalimentacion y evaluacién externas: Considere la retroalimentacion y la evaluaciéon de
las partes interesadas externas, como clientes, socios comerciales y expertos de la industria.
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Estas perspectivas externas pueden proporcionar informacion valiosa sobre la viabilidad y el

potencial de éxito de cada idea (Von Hippel, 2005).

Gestion de riesgos

La gestion de riesgos desempena un papel fundamental en la implementacion exitosa de
iniciativas de innovacién, ayudando a mitigar los obstaculos y desafios que pueden surgir a
lo largo del proceso. Los pasos que se deben seguir en este punto para gestionar y mitigar
los riesgos, que presenta la metodologia ATOM, son:

Identificacion de riesgos: Aqui se puede utilizar el analisis DAFO (Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades, Amenazas) y el analisis de causa raiz para identificar los principales riesgos
que podrian impactar en la implementacion de iniciativas de innovacion (Cooper, 2016).

Evaluaciéon de riesgos: Evaluar la probabilidad de ocurrencia y el impacto potencial de cada
riesgo identificado, clasificandolos segtin su gravedad y urgencia (Pinto y Slevin, 2017).

Desarrollar estrategias de mitigacion: Desarrollar estrategias y planes de contingencia para
mitigar los riesgos identificados. Esto puede incluir la asignacién de recursos adicionales, la
revision de los cronogramas o la implementacion de medidas preventivas para reducir la
probabilidad de que ocurran ciertos riesgos (Kerzner, 2017).

Seguimiento y control: Establecer un sistema de seguimiento continuo para realizar un
seguimiento de la evolucion de los riesgos a lo largo del tiempo e implementar las acciones
correctivas necesarias. Esto garantiza que los riesgos se gestionen de forma proactiva y
eficaz a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Kaplan y Norton, 1996).

Al adoptar un enfoque integral para la gestion de riesgos, la organizacion puede minimizar la
probabilidad y el impacto de los eventos adversos, asegurando asi la implementacion
exitosa de las iniciativas de innovacion y el logro de los objetivos establecidos.

Implementacion y Monitoreo

Una vez definidos todos estos elementos, podemos definir el plan de implementacion y
seguimiento del plan de innovacién, que debe ser detallado y esbozar los pasos necesarios
para ejecutar cada iniciativa de innovacién. Algunas practicas clave de estos pasos incluyen:

Comunicacion y compromiso: Mantener una comunicacion abierta y transparente con
todas las partes interesadas involucradas en el plan de innovacién, proporcionando
actualizaciones periédicas sobre los avances, los desafios enfrentados y los logros
alcanzados (Pinto y Slevin, 2017).

Monitoreo continuo: Establecer un sistema de monitoreo continuo para realizar un
seguimiento del progreso de las iniciativas de innovacién frente a los objetivos establecidos.
Esto puede implicar el analisis periddico de los indicadores clave de rendimiento (KPI) y la
realizacion de evaluaciones periddicas de los progresos realizados (Kaplan y Norton, 1996).
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Adaptacion y ajuste: Estar preparado para adaptar y ajustar el plan de innovacion seglin sea

necesario en funcién de los comentarios recibidos y los cambios en el entorno externo. Esto
puede implicar la revision y revision periédica del plan de implementacion para garantizar
su pertinencia y eficacia continuas (Tidd y Bessant, 2018).

La innovacion se erige como un catalizador vital para el crecimiento organizacional y la
sostenibilidad en el panorama empresarial actual. Al crear planes de innovacién sélidos e
integrales, las organizaciones pueden impulsar la creacién de valor, diferenciarse en el
mercado y adaptarse a las necesidades cambiantes de los clientes y las condiciones del
mercado.

Es imperativo que las organizaciones reconozcan la importancia de la innovacion e inviertan
en una cultura de innovacion, procesos eficientes y recursos adecuados para fomentar un
entorno propicio para la creatividad y el progreso continuo. Al hacerlo, estaran bien
posicionados para abordar los desafios futuros y lograr el éxito a largo plazo.

3.2 Cooperar en la planificacion estratégica y supervisar el Benchmarking.

Si no sabes a donde vas, cualquier camino te llevard alli

- El Mago de Oz

La planificacién estratégica es un proceso fundamental para el éxito de cualquier empresa u
organizacién porque las empresas necesitan direccién y objetivos organizacionales para
trabajar, y la planificacion estratégica ofrece ese tipo de orientacién. Comienza con la
definicién del objetivo o vision final y luego se centra en acciones especificas medibles y su
difusiéon en todos los niveles de la organizacion. Aclara las relaciones, promueve la
comprensién de los objetivos establecidos y asigna responsabilidades, tareas y cronogramas
especificos.

Muchas organizaciones confunden el proceso de presupuesto anual con la planificacion
estratégica corporativa, cuando en realidad son dos cosas diferentes. Como senalan
Namken y Rapp (1997), "la presupuestacién anual con proyecciones de flujo de efectivo
suele ser suficiente para un ano. Sin embargo, este tipo de planificacién a corto plazo, solo
ano a ano, es similar a cometer un suicidio empresarial cuando los factores del mundo de
los negocios cambian". Por eso es tan importante la planificacién estratégica a largo plazo
porgue, aunque no garantiza el éxito, si aumenta las posibilidades de conseguirlo. Es
importante tener en cuenta de inmediato que la planificacién estratégica de la empresa
debe preceder al presupuesto anual. Este Gltimo debe guiarse por la estrategia y no por los
gastos del ano anterior.
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El objetivo de este médulo es comprender la naturaleza de la planificacién estratégica y la

importancia de la colaboraciéon en la definicion de este plan para su éxito. Para ello,
cubriremos algunos puntos cruciales como la definicion de objetivos estratégicos;
habilidades analiticas, de planificacion colaborativa, comunicacién y gestion de proyectos; y
la toma de decisiones estratégicas.

En este contexto, también examinaremos la evaluacion comparativa, que ha sido un
enfoque confiable y efectivo para la mejora de la calidad y la evaluacién de programas
durante casi tres décadas.

Planificacién estratégica

En comparaciéon con varios tipos de planificacién operativa, el concepto de planificaciéon
estratégica estd menos claramente definido. Sin embargo, hay varias definiciones
propuestas que pueden ser examinadas, que facilitan la comprension de la idea
fundamental de este concepto. El libro de Capon, Farley y Hulbert (1987) presenta algunas
propuestas que podemos analizar para este propésito.

La primera, sugerida por Lorange y Vancil (1976) dice que, en términos conceptuales, el
proceso de planificacion estratégica se basa en que los gerentes de todos los niveles
acuerden un plan de accién detallado e integrado para el ano siguiente, comenzando con la
delineacion de los objetivos corporativos y concluyendo con la preparacién de un plan de
ganancias de uno o dos anos.

La segunda, propuesta por Naylor (1979), define la planificacion estratégica como "la
planificacidn a largo plazo con un horizonte temporal de tres a cinco afios". Holloway y King
(1979) enfatizan la importancia de otras caracteristicas, afirmando que la planificacion
estratégica es, en pocas palabras, el proceso de posicionar a una organizacién para que
pueda prosperar en el futuro. Hay varias implicaciones que se derivan de esta definicion. En
primer lugar, se trata de la toma de decisiones... A continuacién, estan las connotaciones de
largo alcance. En segundo lugar, tiene que ver con la inevitable obsolescencia de los
productos o procesos existentes y la provision de otros nuevos para ocupar su lugar. Por
Gltimo, se trata de las elecciones relacionadas con la propia organizaciéon en contraposicion
a las elecciones personales.

Se podria analizar una multitud de definiciones alternativas. Los tres que aqui se presentan
han sido seleccionados debido a las caracteristicas distintivas que los autores han
incorporado a sus definiciones, las cuales son de particular importancia. A partir de estas
definiciones, podemos inferir que, en esencia, la planificacion estratégica es un proceso
sistematico e integral que las organizaciones utilizan para definir sus objetivos a largo plazo
(en un horizonte de tres a cinco anos) y desarrollar estrategias para alcanzarlos. Este
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proceso abarca todos los niveles de la organizacion y posteriormente servird de referencia

para el trabajo de los empleados.

En cuanto a los pasos, implica un analisis cuidadoso del entorno interno y externo de la
organizacion, identificando sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (analisis
FODA), asi como las tendencias y cambios del mercado. Esencialmente, la planificacion
estratégica ayuda a las organizaciones a responder a las siguientes preguntas:

¢Doénde estamos ahora? (Evaluacion del estado actual)

Este punto implica la recopilacion y andlisis de datos sobre el estado actual, lo que
generalmente se hace a través de un analisis FODA (fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas) que es un proceso de planificacion que ayuda a la organizacion a superar
desafios y determinar qué nuevos caminos seguir.

¢A donde queremos ir? (Definicion de objetivos claros)

Aqui es donde entra en juego la definicion de los objetivos estratégicos. Los objetivos
estratégicos son metas a largo plazo que una organizacién establece para guiar sus acciones
y dirigir sus esfuerzos hacia su visién y mision. Se diferencian de los objetivos operativos en
que se centran en objetivos amplios y generales que afectan a toda la organizacién,
mientras que los objetivos operativos son mas especificos y estan relacionados con las
actividades cotidianas. La mayor parte de la planificacién utiliza objetivos SMART:
especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con plazos determinados.

¢Como llegaremos alli? (Desarrollo de estrategias y planes)

Aqui es donde la toma de decisiones estratégicas y las habilidades de gestion de proyectos
son primordiales. Aqui se elegira la direccion a seguir, en base a los objetivos estratégicos y
metas definidas previamente, asi como los planes de accién que se traduzcan en las
actividades que se deben realizar para alcanzar los objetivos. Cuando se definen los planes
de accién, también se definen y asignan responsabilidades.

¢Como sabremos si estamos avanzando? (Establecimiento de métricas e indicadores de
desempeno)

Evaluar. La evaluaciéon comienza inmediatamente después de que se hayan implementado
los planes de accion. Incluso en los planes mejor disenados, se producirdn cambios, por lo
que ser consciente de ellos, reducir las pérdidas y determinar las revisiones del plan
mejorara la tasa media de éxito del grupo de planificacién (Namken y Rapp, 1997).

Esquematicamente, las diferentes etapas de la planificacion estratégica corresponden a la
siguiente figura (figura 3.2.1).
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Figura 3.2.1 - Fases de planificacién estratégica

Aunque en teoria este proceso esta disefnado para un horizonte de tres a cinco anos, la
planificacion estratégica requiere una revisiéon y ajuste continuos a medida que cambian las
condiciones del mercado y las prioridades organizacionales, por lo que las habilidades
analiticas son esenciales.

¢Por qué colaborar en la planificacion estratégica?

Frases como Colaboracion, Cooperaciéon y Coordinacion se utilizan a menudo para describir
el trabajo en equipo eficaz. Por lo tanto, como menciona Bryson (2011, citado por
Elkatawneh, 2013), estos tres términos son necesarios para alcanzar los objetivos de la
organizacién de manera eficiente y eficaz.

La colaboracién desempefia un papel clave en el proceso de planificacion estratégica, ya que
permite reunir diferentes perspectivas, conocimientos y habilidades para informar
decisiones estratégicas mas solidas que estén alineadas con los objetivos de la organizacion
(Bryson, 2011). Al participar en esfuerzos colaborativos, las organizaciones pueden
aprovechar la experiencia colectiva y los conocimientos de sus miembros, fomentando una
mayor creatividad e innovacion en el proceso de planificacion estratégica (West y
Sacramento, 2012).

Ademas, la colaboracion en la planificacion estratégica promueve la apropiacion compartida
de las estrategias y objetivos de la organizacién, lo que conduce a un mayor compromiso y
participacién

entre los miembros del equipo en la implementacion de iniciativas estratégicas (Hitt, Ireland
y Hoskisson, 2018). Cuando los miembros de la organizacion pueden contribuir activamente
al proceso de planificaciéon, se sienten mas involucrados en el éxito general de la
organizacién, lo que resulta en una mayor eficacia en la ejecuciéon de las estrategias
definidas.
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Ademas, la colaboracion en la planificacion estratégica puede facilitar la identificacién y

mitigacién de riesgos potenciales, ya que involucra a diversos actores en la evaluacion y
analisis del entorno interno y externo de la organizacion (Cooper, 2008).

El enfoque colaborativo entre todos los individuos, grupos u organizaciones explica la
necesidad de cooperar, coordinarse y poseer habilidades como la buena comunicacion.

Benchmarking: ;Qué es esto y qué importancia tiene en la planificacion estratégica?

El benchmarking, como su nombre indica, es un proceso sistematico en el que utilizamos el
conocimiento y la experiencia de otros para mejorar nuestra organizacion. En palabras de
Stevenson (1996, cit.by Lankford, 2002), "el benchmarking es simplemente el proceso de
medir el rendimiento de la propia empresa frente a los mejores de la misma u otra
industria".

En la planificacion estratégica, la evaluacion comparativa sirve como una herramienta
valiosa para obtener informacién sobre los estandares de la industria, comprender el
posicionamiento competitivo e identificar oportunidades para el avance estratégico
(Wheelen y Hunger, 2020). También ayuda a las organizaciones a establecer metas y
objetivos de rendimiento realistas en linea con los estandares y las mejores practicas de la
industria y les permite mantenerse al tanto de las tendencias y cambios de la industria,
promoviendo la agilidad y la adaptabilidad en los procesos de planificacién estratégica.

Cabe senalar, sin embargo, que el benchmarking no se trata solo de hacer cambios y
mejoras por el simple hecho de hacerlos. El benchmarking tiene como objetivo agregar
valor, por lo que ninguna organizacion debe realizar cambios en sus productos, procesos u
organizacién si los cambios no traen beneficios. Al utilizar técnicas de benchmarking, una
organizacién debe analizar la forma en que se llevan a cabo los procesos en la cadena de
valor, por lo que debe cumplir con los siguientes pasos definidos por Stevenson (1996,
citado por Lankford, 2002):

1. Identifique un proceso critico que deba mejorarse.
2. Identificar una organizacién que sobresalga en el proceso, preferiblemente la mejor.

3. Pongase en contacto con la organizacién que se estd comparando, visitela y estudie el
proceso o la actividad.

4. Analiza los datos.
5. Mejore el proceso critico en su propia organizacién.

Estos factores facilitan colectivamente la evaluacién comparativa exitosa de un producto,
proceso o area dentro de una organizacién. Como afirma Bill Krenek, coordinador de
tecnologia del International Benchmarking Clearinghouse, "el benchmarking proporciona los
saltos cuanticos necesarios para mantenerse en la cima" (Lankford, 2002).
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Hay tres tipos principales de benchmarking actualmente en uso que también deberiamos

abordar. Se trata de la evaluacion comparativa de procesos, la evaluacién comparativa del
rendimiento y la evaluacion comparativa estratégica (Bogan, 1994, citado por Lankford,
2002). La evaluacion comparativa de procesos se centra en las operaciones diarias de la
organizacién. Es la tarea de mejorar la forma en que los procesos se realizan todos los dias
y, por lo tanto, las mejoras de rendimiento se realizan rapidamente. Algunos ejemplos de
procesos de trabajo que podrian utilizar la evaluacién comparativa de procesos son el
proceso de quejas de los clientes, el proceso de facturacion, el proceso de cumplimiento de
pedidos y el proceso de contratacion.

La evaluacion comparativa del rendimiento se centra en la evaluacién de las posiciones
competitivas mediante la comparacién de los productos y servicios de otros competidores.
Cuando se trata de benchmarking de desempeno, las organizaciones buscan evaluar la
posicion relativa de sus productos o servicios en relacidon con los de sus competidores, con
un enfoque en aspectos como la confiabilidad, la calidad, la velocidad y otras caracteristicas
de los productos o servicios en cuestion.

El benchmarking estratégico, por otro lado, se ocupa de la alta direccién, es decir, la forma
en que compiten las empresas y los resultados a largo plazo.

Como hemos visto, la colaboracién juega un papel crucial en la planificacién estratégica.
Brinda una oportunidad Unica para reunir diversas perspectivas, conocimientos vy
habilidades, lo que resulta en estrategias mas solidas alineadas con los objetivos de la
organizacién. Al promover la participacion activa de todas las partes interesadas, la
colaboracién no solo aumenta el compromiso y la participacién, sino que también fortalece
la propiedad compartida de las estrategias y objetivos de la organizacion.

Por otro lado, la evaluacién comparativa ofrece un enfoque sistematico para evaluar el
desempeno organizacional con respecto a los estandares y las mejores practicas de Ia
industria, identificando oportunidades de mejora y areas de excelencia. Al adoptar practicas
de evaluacién comparativa, las organizaciones pueden mejorar su competitividad, impulsar
la innovacién y lograr la excelencia operativa.

Juntos, la colaboracion y la evaluacion comparativa son herramientas poderosas que
permiten a las organizaciones desarrollar estrategias efectivas, adaptarse a los cambios en
el panorama competitivo y lograr el éxito a largo plazo. Al fomentar una cultura de
colaboracién y aprendizaje continuo, las organizaciones pueden posicionarse de manera
mas sélida para enfrentar los desafios del mercado y capitalizar las oportunidades
emergentes, asegurando asi su relevancia y sostenibilidad futuras.

Sl Co-funded by 58
LS the European Union



3.3 Utilizar la innovacion, el pensamiento y la creatividad para encontrar
caminos alternativos y sostenibles.

En una época en la que la innovacion es clave para el éxito y el crecimiento empresarial, es
probable que te hayas encontrado con el término "pensamiento de disefio". Su propésito es
proporcionar a todos los profesionales un proceso de innovacién estandarizado para
desarrollar soluciones creativas a problemas, relacionados con el disefio o no. Anima a las
organizaciones a centrarse en las personas para las que estan creando, lo que conduce a
mejores productos, servicios y procesos.

¢Qué es el Design Thinking?

El pensamiento de disefo es una mentalidad y un enfoque para la resolucién de problemas
y la innovacién anclados en el disefio centrado en el ser humano. El pensamiento de disefio
se diferencia de otros procesos de innovacion e ideacién en que se basa en soluciones y se
centra en el usuario en lugar de en problemas. Esto significa que se centra en la solucién de
un problema en lugar del problema en si.

Por ejemplo, si un equipo tiene dificultades para hacer la transicion al trabajo remoto, la
metodologia de pensamiento de disefio lo alienta a considerar cémo aumentar el
compromiso de los empleados en lugar de centrarse en el problema (disminucion de la
productividad).

Cuatro fases del proceso de design thinking:

1. Aclarar: La primera fase consiste en reducir el enfoque del proceso de pensamiento de
diseno. Implica identificar el planteamiento del problema para obtener el mejor resultado.
Esto se hace a través de la observacion y tomandose el tiempo para determinar el problema
y los obstaculos que impidieron una solucién en el pasado mediante la adopcién de la
investigacion.

2. Idear: Una vez que el planteamiento del problema o la pregunta se ha solidificado, no se
ha finalizado, el siguiente paso es la ideacién. En esta etapa se puede utilizar una
herramienta como el pensamiento inventivo sistematico (SIT).

3. Desarrollar: La tercera fase consiste en desarrollar conceptos mediante la critica de una
serie de posibles soluciones. Esto incluye multiples rondas de creacion de prototipos,
pruebas y experimentos para responder preguntas criticas sobre la viabilidad de un
concepto.

4. Implementar: Aqui es cuando todo el proceso se une. La implementaciéon comienza con
las pruebas, la reflexion sobre los resultados, la reiteracion y la repeticion de las pruebas.
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Esto puede requerir volver a una fase anterior para iterar y refinar hasta encontrar una

solucion exitosa.

El pensamiento de disefo puede ayudar a tu equipo u organizacion a:

@® Comprenda las necesidades insatisfechas de las personas para las que esta creando

(clientes, clientes, estudiantes, usuarios, etc.).

@® Reduzca el riesgo asociado con el lanzamiento de nuevas ideas, productos vy

servicios.

Genere soluciones que sean revolucionarias, no solo incrementales.
Aprenda e itere mas rapido.

Colabore mejor y aproveche el potencial creativo de las personas y los equipos.

El pensamiento de disefo es aplicable sin importar su funcién o industria. Ya sea que trabaje
en negocios, gobierno, educacién u organizaciones sin fines de lucro, el pensamiento de
disefno puede ayudarlo a desarrollar soluciones innovadoras basadas en las necesidades de
sus clientes.

COLABORACION INTERDISCIPLINARIA

A medida que el mundo continda evolucionando a un ritmo acelerado, los roles contindan
transformandose y las expectativas de los clientes aumentan, abrazar la idea de que las
organizaciones pueden ser entornos de aprendizaje es vital para mejorar nuestra capacidad
de resolver los problemas complejos que enfrentaremos. Al defender el aprendizaje y la
colaboracién interdisciplinarios, los lideres pueden sentar las bases para que sus empresas
no solo sobrevivan, sino que prosperen en un mundo en constante evoluciéon en el que la
adaptabilidad es una habilidad destacada.

¢Cémo pueden los lideres fomentar la colaboracién interdisciplinaria en la organizacién?

En primer lugar, esté abierto a explorar los beneficios de cambiar las estructuras de oficina
tradicionales donde los equipos especializados permanecen en sus propios carriles. La
semilla de esto se puede plantar a través del cambio de mentalidad y la creacién de
conciencia sobre los beneficios del aprendizaje cruzado a través de proyectos de equipo,
campanas y mas.

Esta no es una idea nueva. Algunas de las marcas mas grandes del mundo han practicado
esto de alguna manera durante décadas. Por ejemplo, en la década de 1980, General
Electric gan6é fama por su revolucionaria metodologia para reducir la burocracia, a la que
llamaron el sistema Work-Out. Este sistema tenia como objetivo superar las barreras de los
rangos de trabajo, la funcién y la cultura para fomentar un comportamiento "sin limites"
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para resolver problemas, mejorar la oferta de productos, las asociaciones y encontrar

formas innovadoras de hacer negocios.

Esta practica, que se utilizé por primera vez para reducir las reuniones, los informes y el
nimero de aprobaciones necesarias para decidir, se llevé a cabo en cuatro sencillos pasos,
que aun resisten el paso del tiempo.

1. Relina a las personas que mejor conocen los problemas.

2. Desafielos a desarrollar soluciones creativas.

3. Tomar decisiones de si 0 no sobre las soluciones inmediatamente en un foro publico.
4. Empoderar a las personas para llevar a cabo las soluciones.

Ya sea a través de un cambio de mentalidad, la adopcién de metodologias probadas o
siguiendo los pasos de los gigantes de la industria, es posible y necesario que las
organizaciones creen una cultura de aprendizaje y colaboracién continua para que puedan
romper las barreras al éxito para avanzar. Necesitamos enfoques interdisciplinarios para los
problemas de hoy, asi que

Trabajen juntos para desafiar las estructuras y formas de pensar tradicionales para
desbloquear y dar forma a un manana mejor.

PENSAMIENTO SISTEMICO

;Qué es el pensamiento sistémico?

El pensamiento sistémico es una forma de abordar los problemas viéndolos como sistemas.
En lugar de considerar solo como resolver un problema inmediato, consideras cémo se
conectan todas las piezas para formar el todo.

;Qué es un pensador sistémico?

Un pensador sistémico es capaz de observar un sistema complejo y considerar sus
interdependencias, no solo sus componentes aislados. Los pensadores sistémicos eficaces
suelen tener una mente abierta y piensan de forma holistica, en lugar de basarse en una
formula predecible o en un enfoque lineal. Aquellos que operan desde una perspectiva de
pensamiento sistémico son curiosos, encuentran las causas fundamentales, tienen una
mente abierta y son buenos oyentes.

Seis elementos clave del pensamiento sistémico

@® Interconexiones: Los proyectos y las personas estan conectados. Un enfoque de

pensamiento sistémico identifica esas conexiones y las considera todas.
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@® Emergencia: Es el fendmeno de una idea, funcion, propiedad o resultado mas grande

que resulta de la interaccién de partes mas pequenas.

@ Sintesis: Esto significa combinar dos o mas componentes en un sistema para formar

algo nuevo que nos ayude a comprender mejor todo el sistema o a construir un
sistema mejor. A veces estds combinando viejas formas para hacer una nueva
manera. A veces obtienes nueva informacion y creas algo nuevo.

@ Bucles de retroalimentacion: Los bucles de retroalimentacion ilustran a través de

graficos o diagramas la retroalimentacidn entre varias partes de un sistema.

@ Causalidad: La causalidad analiza como una cosa influye en otras en un sistema

interconectado.

@® Mapeo de sistemas: El mapeo de sistemas es el grafico o flujo que informara la toma

de decisiones. Si le entregas esto a un ejecutivo, este diagrama de flujo lo ayudara a
comprender lo que se necesita para hacer el cambio.

Para que este proceso funcione, es esencial la aceptacion de arriba hacia abajo y de abajo
hacia arriba. Si vas a modificar tu negocio u organizacién, debes tener una nueva vision. El
pensamiento sistémico a menudo implica considerar varios componentes, incluidos los
seres humanos, la maquinaria o el equipo, y el medio ambiente, y cémo funcionan juntos.
Un ejemplo de pensamiento sistémico en el lugar de trabajo es la organizacién de las
cadenas de suministro, que son muy complejas y a menudo involucran a mudltiples
proveedores, fabricantes, distribuidores y clientes.

INNOVACION SOCIAL
¢ Qué es la Innovacion Social?

La innovacion social se define como un proceso dindmico de desarrollo e implementacion
estratégica de ideas, estrategias o intervenciones inventivas destinadas a abordar de
manera proactiva los problemas sociales prevalentes e instigar un cambio positivo y
transformador.

Caracteristicas de la Innovacion Social

Impacto social: La innovacién social tiene como objetivo generar un impacto social positivo
y abordar los desafios sociales apremiantes mediante la mejora del bienestar y la calidad de
vida de las personas y comunidades desatendidas.

Colaboracién y co-creacién: La innovacién social a menudo implica la colaboracién y la co-
creacion entre diversas partes interesadas, incluidos individuos, organizaciones,
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comunidades, gobiernos y académicos. La co-creacion implica involucrar activamente a los

beneficiarios, usuarios finales y otras partes interesadas en el proceso de innovacion,
asegurando que se escuchen sus voces y se aborden sus necesidades. Reconoce el valor de
la sabiduria, la experiencia y los recursos colectivos para encontrar soluciones innovadoras.

Estrategias innovadoras: La innovacién social fomenta el pensamiento no convencional y la
exploracién de nuevas formas de abordar los problemas. Puede implicar la reutilizacion de
los recursos existentes, el aprovechamiento de la innovacién tecnolégica, el redisefio de
procesos o la adaptacidon de soluciones exitosas de un contexto a otro.

Empatia y centro de usuarios: La innovaciéon social pone un fuerte énfasis en la
comprension de las necesidades, aspiraciones y perspectivas de las personas afectadas por
los problemas sociales. Implica un profundo sentido de empatia e incorpora principios de
disefio centrados en el usuario para desarrollar soluciones que sean relevantes, inclusivas y
significativas para los beneficiarios previstos.

Creatividad e innovaciéon: La innovaciéon social fomenta el pensamiento creativo e
innovador para desafiar la sabiduria convencional y desarrollar enfoques novedosos para los
problemas sociales. Explora la ideacién, los métodos, las tecnologias, los modelos de
negocio o los marcos de politicas que tienen el potencial de alterar los sistemas existentes y
crear un cambio positivo.

Resultados medibles: Las innovaciones sociales efectivas tienen resultados medibles y
métricas de impacto. Estas métricas ayudan a evaluar el éxito de la innovacion en el logro de
los objetivos previstos.

Estas caracteristicas definen colectivamente la esencia de la innovacién social, guiando su
enfoque y mentalidad hacia la creacion de un cambio social significativo y duradero.

Ejemplos de Innovacién Social:
Energia renovable

Las iniciativas que promueven las energias renovables, como los proyectos de energia solar
y edlica, son ejemplos significativos de innovacién social. Estas soluciones abordan las
preocupaciones ambientales y brindan alternativas sostenibles a los combustibles fosiles,
ofreciendo opciones de energia limpia y reduciendo las emisiones de carbono.

Iniciativas de Economia Circular
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Los modelos de economia circular, como los programas de reciclaje y suprarreciclaje, tienen

como objetivo minimizar los residuos y maximizar la eficiencia de los recursos. Estas
iniciativas promueven patrones de produccion y consumo sostenibles al reimaginar todo el
ciclo de vida de los productos, reducir el impacto ambiental y crear oportunidades
economicas.

Buenas Practicas de Innovacién Social:

1. Comprender profundamente el problema
2. Adopta la co-creacion y la colaboracién
Empoderar e incluir a los beneficiarios
Adopte un enfoque de pensamiento sistémico
Construir Alianzas y Redes

Iterar y aprender del fracaso

7. Buscar modelos de financiacion sostenibles
8. Abogar por el cambio de politicas

9. Fomentar una cultura de innovacion

10. Compartir conocimientos y escalar el impacto

Al adoptar estas mejores practicas, los innovadores sociales pueden maximizar su potencial
para crear un cambio social positivo y sostenible.

INNOVACION EN POLITICAS

¢Qué es la "innovacioén politica"?

Cuando decimos innovacién politica, no se trata de politicas gubernamentales relacionadas
con la innovacion, sino mas bien de la innovacién dentro del propio proceso de formulacion
de politicas. Algunas herramientas Gtiles son el analisis 'PESTLE' (Politico, Econémico, Social,
Tecnoldgico, Legal y Ambiental), el analisis 'DAFO' (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y
Amenazas), el mapeo de las partes interesadas y, por supuesto, el ciclo de politicas
'ROAMEF'. Esto ayuda a mejorar los procesos politicos y, en ultima instancia, a ofrecer
mejores resultados a los ciudadanos.
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¢Por qué es importante la innovacion politica?

La politica de innovacién intenta influir en la actividad de innovaciéon, a menudo con el
proposito de aumentar el crecimiento econémico. Pero también puede tener objetivos mas
especificos, como prevenir el cambio climatico injustificado, mejorar la salud nacional, etc.

Por ejemplo, puede ser dificil ir mas alla de las estadisticas y las tendencias para entender lo
que esta sucediendo a nivel humano y por qué. Sin esta vision, podriamos estar perdiendo
algo importante cuando se trata de desarrollar politicas efectivas. Aqui es donde métodos
como la investigacion de la experiencia vivida (etnografia) y el co-disefio pueden realmente
agregar valor, en combinacion con enfoques mas tradicionales como el andlisis cuantitativo.

INNOVACION TECNOLOGICA

¢Qué es la innovacién tecnolégica?

La innovacién tecnologica es la funcién econdmica a través de la cual se introducen nuevas
tecnologias en la produccion y el consumo. Implica reconocer nuevas posibilidades
tecnolégicas, organizar los recursos humanos y financieros necesarios para transformarlas
en productos y procesos Utiles, y mantener las actividades necesarias. Es importante porque
los avances tecnologicos han desempenado un papel clave en la facilitacion de niveles de
vida radicalmente mejorados. Se dice que la innovaciéon es endogena, es decir, que
responde a los cambios en las condiciones de la oferta y la demanda.

;Quién es el responsable de la innovacion tecnolégica en la empresa?

La innovacion tecnolégica es claramente el dominio del departamento de tecnologia. El
Director Técnico (CTO) a menudo usa el sombrero. El desarrollador del producto o alguien
en investigacion y desarrollo (R&E, R&D) lo pensara e implementara. Por lo tanto, suelen ser
los ingenieros los encargados de la innovaciéon tecnoldgica. Sin embargo, los cientificos de
materiales, los quimicos y los fisicos también se encuentran entre ellos, y las innovaciones
tecnolégicas también provienen de la fabricacién y la produccién. Los limites de la
innovacion de procesos a menudo son difusos.

:Qué herramientas y procedimientos existen para la innovacién tecnoléogica?

Muchos lo han escuchado; Algunos lo han probado y solo unos pocos pueden usarlo con
éxito. La inventiva resolucion de problemas TRIZ. La metodologia mas importante vy
completa en innovacién tecnolégica. La herramienta méas conocida es la matriz de
contradicciones. Muy adecuado incluso para principiantes. Al mismo tiempo, TRIZ es una
caja de herramientas que sigue creciendo, contiene al menos 20 herramientas que todo
desarrollador deberia conocer y ahora también celebra el éxito con otros tipos de
innovacion.
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EMPRENDIMIENTO E INNOVACION EN MODELOS DE NEGOCIO

¢Qué es la innovacién del modelo de negocio?

La innovacién del modelo de negocio es el arte de mejorar la ventaja y la creacién de valor
mediante la realizacion de cambios simultaneos y de apoyo mutuo tanto en la propuesta de
valor de una organizacién a los clientes como en su modelo operativo subyacente. A nivel de
propuesta de valor, estos cambios pueden abordar la eleccion del segmento objetivo, la
oferta de productos o servicios y el modelo de ingresos. A nivel de modelo operativo, la
atencion se centra en como impulsar la rentabilidad, la ventaja competitiva y la creaciéon de
valor.

El emprendimiento tecnoloégico implica la creacién de valor sostenible a través de la
capitalizacién y comercializacion de nuevas tecnologias innovadoras, acelera el crecimiento
de las empresas y ayuda a promover la sostenibilidad de la economia.

Elementos del IMC para el emprendimiento tecnolégico

Para el emprendimiento tecnolégico, las cuatro caracteristicas principales de los modelos de
negocio son la propuesta de valor, la red de valor, la captura de valor y la creacién y entrega
de valor necesitan una mejora considerable para comercializar la innovacién tecnolégica.
BMI establece modificaciones innovadoras de dichas relaciones complementarias que se
imponen para plasmar la innovaciéon. Por lo tanto, el modelo de negocio necesita
modificaciones y mejoras con el avance de la tecnologia.

El emprendimiento tecnolégico abarca las practicas de identificacion y capitalizacion de los
recursos humanos y las oportunidades comerciales relacionadas con la tecnologia En
consecuencia, los recursos empresariales, incluidos los recursos financieros y los recursos
humanos, ayudan a los empresarios a participar en el descubrimiento, la evaluacién y la
explotaciéon de oportunidades.

Como el modelo de negocio tiene mas que ver con como se hace, depende mas de las

estrategias empleadas que de sus componentes. Los aspectos operativos del modelo de
negocio indican la forma en que las empresas estan haciendo sus negocios e investigan los
factores que afectan el desempefio de la empresa.
Por lo tanto, un IMC clasico representa discrepancias en torno a una configuracién de
valores. Aunque es necesario innovar al menos un elemento en el IMC, la légica central de
los modelos de negocio que cambian sucesivamente es la condicién suficiente. Con base en
esta légica, la creacion o modificacién del modelo de negocio existente a través del cambio
de al menos un elemento puede considerarse como un IMC.

La capacidad de innovacién identifica y explota las oportunidades de negocio a través de la

participacion en nuevas ideas, productos, procesos y mercados; Como resultado, se
mejorara el rendimiento general de las empresas.
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3.4 Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de innovar.

Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de innovar

Evaluar los procesos de innovacion y la capacidad de innovar dentro de una empresa implica
evaluar diversos factores relacionados con su capacidad para generar e implementar nuevas
ideas, productos, servicios o procesos.

Los derechos de propiedad intelectual (DPI) permiten a algunas empresas proteger sus
activos intangibles y obtener beneficios sobre la base de los derechos exclusivos obtenidos
por este derecho de sus actividades creativas y ampliamente innovadoras. Los estudios han
demostrado que el valor de los activos intangibles representa mas de la mitad del valor de
las empresas. Hoy en dia, cuando las empresas compiten mas en innovacién, creatividad y
calidad que en precio, la propiedad intelectual se convierte en una poderosa herramienta
(Comisién Europea).

Una cosa importante entre los miembros de una organizacién es hacer siempre una
distincién entre innovacion e invencion. Ambos términos estan sujetos a un proceso de
reflexion y, al final del mismo, el resultado es el desarrollo de nuevos productos.

La innovacion es un proceso mediante el cual un dominio, un producto o un servicio se
renueva y actualiza mediante la aplicacién de nuevos procesos, la introduccién de nuevas
técnicas o el establecimiento de ideas exitosas para crear nuevo valor (Analytics). En
palabras simples, es la implementacién practica de ideas que conducen a bienes o servicios
nuevos y mejorados.

Por otro lado, la invencion es algo que nunca se ha hecho antes, o el proceso de crear algo
que nunca se ha hecho antes (Cambridge). Arne Jansen (Aura Facilities) explica los dos
términos: una invencion suele ser una "cosa", mientras que una innovacion suele ser una
invencion que provoca cambios en el comportamiento o en las interacciones.

La innovacion es la clave para mantenerse por delante de la competencia y crear valor para
sus clientes. Las organizaciones deben tener siempre claros los procedimientos y la
estructura para saber si estan innovando de manera efectiva y eficiente, para poder medir e
identificar fortalezas y debilidades en el proceso de innovacién, para medir el impacto del
mismo y el desempefio implicado. Evaluar y desarrollar las capacidades de innovacién de la
empresa puede aportar muchos beneficios, como mejorar la ventaja competitiva, aumentar
la eficiencia, reducir costes y riesgos, estimular la creatividad y el aprendizaje, impulsar la
reputacién, atraer talento y socios, y generar nuevas fuentes de ingresos.

Para generar innovacion, Jeffrey Phillips (Consultor Senior de Estrategia e Innovacién)
discutié lo que una organizacién debe hacer para habilitar un sistema de innovacién
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continua y fortalecer su capacidad de innovacion. En su concepcion, hay cinco aspectos que

las organizaciones deben tener en cuenta:

1. Tiempo y recursos

La mayoria de las organizaciones se comprometen a hacer que sus procesos sean mas
eficientes, lo que conduce a un mayor redimensionamiento y subcontratacién. Sin embargo,
esa eficiencia tiende a combinar, contener y limitar los recursos y el tiempo. La mayoria de
la gente no considera la innovacion como su "trabajo diario"”, sino mas bien como un
segundo o tercer trabajo que puede entrar en conflicto con las operaciones comerciales
regulares. Debido a esto, las ideas nuevas y diferentes tienen muy poco espacio para
florecer.

2. Conocimientos y procesos existentes

Los procesos y conocimientos existentes son excelentes para el trabajo diario y las
operaciones regulares. Como tales, no son Utiles ni valiosos cuando se trata de innovar y
desarrollar una capacidad de innovacion. De hecho, pueden convertirse en una barrera. No
hace falta decir que la innovacién mas alla de la innovacion incremental requiere enfoques,
conceptos, herramientas y formas de pensar nuevos y diferentes.

3. Optimizacion de la eficiencia

Las organizaciones han eliminado el riesgo y la variacién en sus operaciones a través del
redimensionamiento, la subcontratacion, el lean y la agilidad. Sin embargo, la innovacion es
inherentemente arriesgada e incierta, por lo que debe encontrar formas de reintroducir
estos elementos "indeseables" de manera cobmoda y capaz para que su empresa innove
regularmente.

4. Herramientas o métodos de innovacion

Las herramientas y métodos de innovacion son muy raros en la mayoria de las
organizaciones. En otros casos, se hace un mal uso. Ademas, la mayoria de las empresas
cometen el error de utilizar las mismas métricas para la innovacion que para otros
proyectos, por lo que el ROl a menudo se describe como un "asesino de la innovacién".

5. Habilidades interpersonales

En el contexto corporativo, tendemos a creer que alguien que es excelente en el trabajo
diario regular también puede ser excelente en innovacién. Sin embargo, pueden carecer de
formacion en pensamiento innovador, creatividad y pensamiento de disefio. También
pueden tener objetivos y medidas contradictorias que promuevan su "trabajo diario" por
encima de la innovacion.

En el proceso de innovacion, los empleados que se consideran innovadores son
responsables del trabajo tactico de innovaciéon dentro de una organizacién. Por otro lado,
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los

responsables de la toma de decisiones o los que desempefan funciones ejecutivas

determinan el climay el marco que facilitan o aportan

obstaculos superficiales en el proceso de innovacién. En términos de gestion de riesgos, la

evaluacién del proceso de innovacién y de la capacidad organizacional para innovar podria
ser cuestionada a través de los siguientes siete pasos (Jeffrey):

1. Alineamiento estratégico

La innovacién no es una estrategia. En cambio, es un elemento central de la estrategia
corporativa y una forma comun y recurrente de lograr algunas partes de la estrategia
general. Como tal, los ejecutivos deben vincular los objetivos y resultados de innovacién
con los objetivos estratégicos.

2. Estructura, funcion y diseno

Para aumentar las posibilidades de éxito de la innovacion, los ejecutivos deben definir e
implementar una "estructura" de innovacion (por ejemplo, la funcién, los procesos y los
alcances de la innovacion) y desarrollar las habilidades para usarla de manera
consistente y correcta. Esto garantizara que la innovacién no se lleve a cabo como una
actividad puntual y ad hoc.

3. Gobernanza

Cuando se configura correctamente, la gobernanza es un factor muy tactico que se
puede tratar rapidamente y conducir a buenos resultados. Sin embargo, muchos
ejecutivos no crecieron gestionando la innovacién y pueden sentirse incbmodos o no
estar familiarizados con el gobierno de los proyectos de innovacién. Aun asi, deben
establecer los marcos basicos para la innovacion, como los mecanismos de financiacion,
las definiciones de alcance, los objetivos, los plazos, las métricas para la presentacién de
informes y la evaluacion.

4. Cultura

Las actitudes y creencias culturales, asi como los procesos formales e informales de
toma de decisiones, tienden a ralentizar cualquier actividad de innovacion. Es comun
gue las organizaciones estén tan apegadas a su cultura que ignoran y desafian cualquier
cosa nueva. En otros casos, la mayoria de las culturas corporativas hablan de aceptar la
innovacion, pero se resisten a ella en la practica. Los ejecutivos deben cambiar los
comportamientos internos inculcando actitudes culturales que adopten la innovacion.
Sin embargo, la cultura corporativa no cambia facil ni rapidamente. Es el tipo de cambio
gue requiere una comunicacién constante y, de nuevo, el compromiso de los ejecutivos.
5. Medio ambiente

Junto con la cultura, el medio ambiente es un factor muy intangible y dificil de cambiar
que puede ralentizar u obstaculizar facilmente la innovaciéon cuando no es adecuada
para su proposito. Los ejecutivos deben identificar todos los procesos, grupos vy
funciones necesarias para acelerar una idea innovadora desde el concepto hasta el
producto o servicio comercial. También deben facilitar las transiciones
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entre esos mismos procesos, grupos y funciones para reducir o eliminar las barreras y

brechas entre ellos.

6. Motivacion y métricas

:Coémo estas motivando a la gente a innovar? ;Su sistema de recompensas incorpora la
innovacion? Si el reconocimiento solo estd ligado al trabajo diario y no hay ningln
incentivo para ello, nunca obtendras mucha innovacién. En consecuencia, los ejecutivos
deben identificar y desarrollar constantemente nuevas acciones y programas
motivacionales (por ejemplo, nuevos roles y trayectorias profesionales). A la luz de lo
que ya hemos comentado, es importante tener en cuenta que la innovacion requiere
medidas y métricas ad hoc distintas del ROI, que sigue siendo la métrica mas utilizada.

7. Lenguaje y comunicacion comunes

El lenguaje comdn une los seis elementos anteriores. EIl mensaje que transmites, las
acciones que realizas y el nivel de participacion que exhibes son importantes y envian
sefales al resto de la organizacion. Los ejecutivos deben acordar un lenguaje comdn y
una definicion de innovacion y comunicarse con frecuencia y claridad al respecto. Y
siempre que sea posible, el liderazgo debe ir mas alld de simplemente hablar de
innovacion: la participacion y la presentacion periédica de informes son indicadores
esenciales del compromiso real.

Las organizaciones deben tener en cuenta los siguientes 5 procesos para transformar una
simple idea en una innovacién y todos estos procesos estan interconectados, ya que se
basan en la colaboracién y asociaciones con otros departamentos o directivos:

@ Identificar oportunidades

Las organizaciones deben asegurarse de que las ideas se capturen por diversos medios y se
almacenen junto con los datos relevantes. Ademas, dentro de la empresa debe haber una
buena comunicacién entre los departamentos para garantizar un entendimiento compartido
y llevar a cabo analisis internos de la cartera de P.l. mediante la revisién y el mantenimiento
de una base de datos actualizada. Las organizaciones que identifican, protegen y maximizan
la P.Il. podrian beneficiarse del crecimiento financiero y de su estatus y reputacién. Hay
varias formas de hacerlo:

- Captura y almacenamiento de ideas con datos relevantes (por ejemplo, fecha de
concepcién, fecha de divulgacion externa.

Esto puede proporcionar pruebas en caso de una impugnacién o disputa posterior.

- Establecer una buena comunicaciéon entre los departamentos involucrados para
garantizar una comprension compartida de cudl es la tecnologia mas valiosa de la
organizacién, y para alinear su plan de investigacién y desarrollo, las invenciones
existentes y el enfoque de marketing.

- Las oportunidades potenciales de innovaciéon deben identificarse continuamente,
especialmente si alin no estan cubiertas o protegidas por los derechos de propiedad
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intelectual de terceros, siempre haciendo un seguimiento de las tendencias del

mercado y accediendo a asociaciones de innovacion.

@ Crear conceptos

La organizacion revisa los registros/bases de datos internos de propiedad intelectual para
acceder a la propiedad intelectual existente relevante para la creacion de conceptos y
también a la propiedad intelectual de terceros para evaluar los riesgos y oportunidades
relacionados para crear conceptos a partir de ideas prometedoras o soluciones potenciales.
Las organizaciones también deben tener un dmbito definido y priorizado para la creacién y
proteccion de la propiedad intelectual.
examinar la base de datos interna para determinar las posibles oportunidades de P.l. en el
futuro. Hay que tener en cuenta ciertos aspectos:
- Analizar y evaluar los resultados para distinguir mejor a los posibles socios o licencias
y prever los riesgos y oportunidades.
- Revisibn de la propiedad intelectual de terceros para evaluar los riesgos vy
oportunidades relacionados.

- Hacer un seguimiento de la evidencia de los mejores conceptos que se crearon.

» Validacién de conceptos
La organizacién elabora un andlisis para evaluar sus riesgos y oportunidades y asegurarse de
que existe una alineacion entre los conceptos validados y la estrategia de P.I.

Las posibles colaboraciones podrian eliminar la incertidumbre de los conceptos validados,
mientras que un procedimiento claro (medidas de confidencialidad y proteccién de secretos
comerciales, como los acuerdos de confidencialidad, acuerdos de confidencialidad)
garantiza una proteccién continua de la Pl al corroborar la estrategia de Pl con los conceptos
validados.

Acuerdo de confidencialidad NDA

También llamados acuerdos de confidencialidad, son contratos privados a través de los
cuales se mantiene segura informacién valiosa.

Contratos juridicamente vinculantes que establecen las condiciones en las que una parte (la
parte divulgadora) divulga informacion confidencial a otra parte (la parte receptora). En
términos coloquiales, se puede decir que la mejor manera de proteger la informacién
confidencial es no divulgarla en absoluto, pero eso significaria que no se podria hacer
ninguna invencion o innovacién. Los acuerdos de confidencialidad también podrian
realizarse en el marco de la divulgacion bilateral (acuerdo de confidencialidad bidireccional).
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Figura 3.4.1 NDA unidireccionales y bidireccionales

Los secretos comerciales son derechos de propiedad intelectual (PI) sobre informacion
confidencial que pueden venderse o concederse bajo licencia.

:Coémo se puede decir que una informacién es un secreto comercial? En primer lugar, debe
ser valioso desde el punto de vista comercial, por lo que debe mantenerse como un secreto
gue solo conoce un grupo limitado de personas y que toman medidas para mantener la
informacion en secreto, incluidos los acuerdos de confidencialidad para los socios
comerciales y los empleados de las organizaciones involucradas. Los secretos comerciales
pueden significar una combinacion de informacion técnica (procesos de fabricacién, datos
de pruebas farmacéuticas, diseios y dibujos de programas informaticos, etc.) e informacién
comercial (métodos de distribucion, lista de proveedores y clientes, y estrategias
publicitarias).

Los secretos comerciales pueden no ser facilmente comprendidos o tomados en
consideracion desde un punto de vista ético, por lo que, dependiendo del ordenamiento
juridico, la proteccion juridica de los secretos empresariales forma parte del concepto
general de proteccion contra la competencia desleal. En el lado opuesto de los secretos
empresariales, existen organizaciones que permiten practicas desleales como el espionaje
industrial o comercial, el incumplimiento de contrato y el abuso de confianza.

Teniendo en cuenta el interés de una organizaciéon por innovar, la investigacion y el
desarrollo o el analisis de mercado seran una prioridad, lo que significa que los resultados
de la investigacion y el desarrollo podrian conducir al mismo tipo de informacién que se
mantiene como secreto comercial por otro propietario. Dado que los secretos comerciales
pueden ser facilmente descubiertos por otros a través de sus propios métodos de
investigacion, las organizaciones deben hacer todo lo posible para mantener la seguridad
(fuente: OMPI)
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- Acuerdo de confidencialidad (NDA): los empleados y socios comerciales deben firmar
un acuerdo de confidencialidad que les impida revelar informaciéon confidencial de
una empresa.

- Acuerdo de no competencia (NCA, por sus siglas en inglés): los empleadores deben
pedir a los empleados, contratistas y consultores que firmen un acuerdo de no
competencia para evitar que entren en competencia cuando finalice su contrato de
empleo/servicio.

- Infraestructura de seguridad de Tl robusta

- Controlar la accesibilidad de documentos importantes

- Patentes

Leemos que ciertas empresas son "lideres en innovacién" solo porque poseen una gran
cantidad de patentes como prueba.

Las patentes son evidencia de invenciones, de haber pensado en algo primero y documentar
la invencién a través de un proceso legal. La utilidad de esas invenciones no esta probada,
por lo que las "invenciones" no siempre equivalen a "innovaciones". Las patentes sin "uso"
no son innovacion. La innovacién significa progreso real y el camino hacia la rentabilidad
financiera de la empresa.

Cuando las empresas se posicionan como "lideres en innovacion", prueba de ello son las
patentes que poseen. Asi, las patentes son evidencia de invenciones, de haber pensado en
algo primero y de documentar la invencion a través de un proceso legal (Jansen, 2022). Aun
asi, poseer

patentes de invenciones que no significan que la invencién en si misma sea algo que pueda
ser (til o exitoso, lo que significa que las invenciones no equivalen a innovaciones. Las
patentes que no tienen uso no son innovacion. Sin embargo, el patentamiento tiene su
importancia en el proceso innovador. En el mismo documento, ;Cudl es la diferencia entre
innovacion e invencion?, Jansen (2022) afirmd que el proceso de patentes y los sistemas
juridicos de todo el mundo reconocen los derechos de un inventor y lo ayudan a establecer
un sistema que le permite la oportunidad de explotar sus invenciones para obtener
ganancias financieras durante un periodo determinado.

Cuando alguien inventa algo y es titular de derechos, también puede desarrollar nuevas
combinaciones de invenciones a través de asociaciones con otros titulares de derechos de
propiedad intelectual.

¢ Desarrollar soluciones
Este proceso consiste en desarrollar soluciones mediante la realizacién de andlisis de
propiedad intelectual que podrian disminuir el potencial de diversos riesgos identificados y
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actualizar los registros de soluciones viables. La clave para promover la innovacion es la

aplicacion de un procedimiento que garantice la proteccién de la propiedad intelectual. Por
lo tanto, las organizaciones deben estructurar su actividad hacia:

- Actualizar constantemente la cartera de Pl

- Analisis de IP para riesgos y oportunidades

- Imagen clara de las actividades de innovacién y de los conceptos validados

¢ Implementacion de soluciones

A través de este proceso, la organizacion elabora una estrategia de gestion de riesgos para
atenuar los posibles riesgos de P.l. y garantizar un flujo constante de iniciativas de
innovacion mediante el fortalecimiento de los activos de P.l. (colaboracién/cooperacion,
desde el punto de vista financiero y de desarrollo). Las actividades de gestion de la P.1. son el
primer paso hacia la implantacion de soluciones viables. Para garantizar una
implementacion eficiente, la organizacion siempre debe trabajar para maximizar el valor y
minimizar los riesgos de todas las actividades de gestion de la P.1.

Las organizaciones que necesiten apoyo a lo largo de todo el proceso de innovacién y
formas de aumentar la capacidad de innovacion podrian acceder a IP Helpdesk, que apoya a
las pymes e investigadores de la UE/COSME que participan en proyectos financiados por la
UE tanto para proteger como para hacer valer sus derechos de propiedad intelectual (PI).
Los asuntos de propiedad intelectual pueden ser complejos y estar llenos de jerga legal. IP
Helpdesk ayuda a las organizaciones a navegar por este panorama y proporciona a las
interesadas las herramientas necesarias para comprender mejor cémo se aplica la Pl a las
actividades y resultados comerciales, de productos o de investigacion y desarrollo. Esto
permite informarse y desarrollar decisiones estratégicas con respecto a los activos. El
servicio de asistencia en materia de Pl ofrece apoyo en temas tales como: patentes,
modelos de utilidad, comercio, marcas, disefios industriales, derechos de autor, secretos
comerciales, y las organizaciones también tienen al alcance de la mano la biblioteca de
recursos de Pl, que ofrece acceso abierto a materiales de Pl para las pymes de la UE que
hacen negocios en Africa, China, Europa, India, América Latina y Asia Sudoriental.

Conclusion

Las habilidades estratégicas son parte integral de la gestion eficaz de la innovacion dentro
de una organizacion. Abarcan las capacidades para planificar, analizar, liderar y ejecutar
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iniciativas de innovacion que se alinean con los objetivos estratégicos y las oportunidades

del mercado. Al cultivar estas habilidades, las organizaciones pueden navegar por las
complejidades de la innovacion, asegurando que no solo eche raices, sino que también
florezca, impulsando el crecimiento sostenido y la ventaja competitiva.

4. Habilidades financieras y de recursos humanos

Introduccion

La estrategia de gestidn de la innovacion es una disciplina multifacética que requiere una
combinacién de diversas habilidades para fomentar una cultura de creatividad, eficienciay
competitividad dentro de una organizacién. Entre ellas, las competencias financieras y de
recursos humanos (RRHH) desempefian un papel fundamental a la hora de configurar el
panorama de la innovacién. Estas habilidades contribuyen significativamente a la gestién
eficaz del conocimiento y el capital intelectual, al desarrollo de politicas progresivas de
recursos humanos y a la busqueda de incentivos financieros e inversiones. Juntos, impulsan
a la organizaciéon hacia una mayor innovacién y competitividad sostenida.

4.1 Gestionar el conocimiento y el capital intelectual y apoyar el desarrollo
de la Innovacion en las politicas de RRHH.

En el panorama dinamico de los negocios modernos, las organizaciones reconocen cada vez
mas el papel fundamental de los recursos humanos (RRHH) para impulsar la innovacién,
fomentar el compromiso de los empleados y lograr los objetivos estratégicos. La gestién del
conocimiento y el capital intelectual implica la identificacion, captura, difusion y utilizacion
sistematicas de los activos de conocimiento de la organizacién para crear valor y mantener
la ventaja competitiva. En el contexto de los recursos humanos, esto implica aprovechar los
conocimientos, conocimientos y experiencias colectivas de los empleados para informar el
disefo y la implementacion de politicas y practicas que mejoren el rendimiento
organizacional y el bienestar de los empleados.

Apoyar el desarrollo de la innovacion en las politicas de recursos humanos requiere un
enfoque proactivo para explorar nuevas ideas, experimentar con enfoques novedosos y
aceptar el cambio. Al fomentar una cultura de innovacion dentro de la funcién de recursos
humanos, las organizaciones pueden adaptarse a las realidades cambiantes del lugar de
trabajo, abordar los desafios emergentes y capitalizar las oportunidades de crecimiento y
desarrollo.
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Veamos algunos pasos y consideraciones que pueden gestionar el conocimiento y el capital

intelectual y apoyar el desarrollo de politicas de Innovacién en RRHH:

1. Comprender la gestién del conocimiento
2. Gestion del capital intelectual
3. Intercambio de conocimientos y colaboracion
4. Innovacion en las politicas de RRHH
5. Medicion y evaluacion del desempeno
6. Consideraciones éticas y legales
1. Comprender la gestién del conocimiento

La gestion del conocimiento implica el proceso sistematico de identificar, capturar,
organizar, compartir y utilizar los activos de conocimiento dentro de una organizacioén.
Comienza con la identificacion de los diferentes tipos de conocimiento dentro de una
organizacién, incluido el conocimiento explicito. Una vez que se identifica el conocimiento,
es necesario capturarlo y documentarlo. Esto puede implicar varios métodos, como
documentacién, bases de datos, entrevistas y sesiones de lluvia de ideas para garantizar que
no se pierdan conocimientos y conocimientos valiosos. Organizar el conocimiento implica
estructurarlo de una manera que sea accesible y significativa para los usuarios. Esto puede
incluir la categorizacion del conocimiento en diferentes repositorios, la creacién de
taxonomias o el uso de metadatos para facilitar la basqueda y la recuperacion. Ademas, la
gestion del conocimiento enfatiza la importancia de compartir el conocimiento en toda la
organizacién para facilitar la colaboracién y el aprendizaje. El objetivo final de la gestién del
conocimiento es aprovechar los activos de conocimiento de la organizacion para informar la
toma de decisiones, resolver problemas e impulsar la innovacién. Al hacer que el
conocimiento esté facilmente disponible y accesible para los empleados, las organizaciones
pueden mejorar la productividad, la eficiencia y la competitividad.

2. Gestion del capital intelectual

La gestion del capital intelectual (ICM) es el proceso estratégico de identificar, medir, nutrir
y aprovechar los activos intelectuales de una organizacién para mejorar su valor,
competitividad e innovacion. El capital intelectual se refiere a los activos intangibles que
impulsan el desempefio organizacional y crean valor mas alla de los recursos fisicos y
financieros.

a) El conocimiento, las habilidades, la experiencia y la creatividad de los empleados dentro
de una organizacion. El capital humano abarca las competencias, la experiencia y los
talentos individuales que contribuyen al éxito de la organizacién.

b) La infraestructura organizacional, los procesos, los sistemas, las patentes, las marcas, las
bases de datos y las tecnologias propietarias que apoyan la creacion y difusion del
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conocimiento dentro de la organizacion. El capital estructural incluye la propiedad

intelectual, la cultura organizacional y los sistemas de gestion del conocimiento.

c) Las relaciones externas, redes, asociaciones y colaboraciones que una organizacion
establece con grupos de interés como clientes, proveedores, inversores y pares de la
industria. El capital relacional abarca la reputacién de la marca, la lealtad de los clientes y las
alianzas estratégicas que mejoran la posicién competitiva de la organizacion.

3. Intercambio de conocimientos y colaboracion

El intercambio de conocimientos y la colaboracion son pilares fundamentales del éxito
organizacional en la economia del conocimiento actual. Implican el intercambio de
informacién, ideas, experiencia y mejores practicas entre individuos y equipos dentro de
una organizacion para fomentar la innovacién, mejorar la resolucién de problemas y
promover el aprendizaje colectivo. Requieren un clima de respeto y libertad para que
cualquiera pueda expresar sus opiniones e ideas sin temor a las criticas. Ademas, las
empresas que quieren ampliar los horizontes de sus empleados les proporcionan seminarios
y programas de formacién para estimular nuevas ideas y conocimientos. Les piden
retroalimentacion de observaciones y comentarios para desarrollar conocimientos. Con el
objetivo de las vistas, la empresa puede pasar a acciones innovadoras.

Al implementar estos principios y estrategias, las organizaciones pueden crear una cultura
colaborativa en la que se valore, fomente e integre el intercambio de conocimientos en las
practicas cotidianas, impulsando la innovacién, fomentando el compromiso de los
empleados y mejorando el rendimiento organizacional.

4. Innovacion en las politicas de RRHH

La innovacion en las politicas de recursos humanos es vital para que las organizaciones se
adapten a la dindmica cambiante de la fuerza laboral, satisfagan las necesidades de los
empleados y sigan siendo competitivas en un entorno empresarial que cambia rapidamente.
Al adoptar la innovacion de RRHH, las organizaciones pueden crear un lugar de trabajo mas
flexible, resiliente y centrado en los empleados que impulse el éxito de la organizacién. Se
ha descubierto que al dar a los empleados la libertad de enfocar sus horarios y dar forma a
sus horas de trabajo, son mas productivos. Las empresas que quieren evolucionar estan
integrando los principios de diversidad, igualdad e inclusion en sus politicas de RRHH a
través de programas e iniciativas innovadoras. Implementar capacitacion sobre sesgos
inconscientes, desarrollo de liderazgo inclusivo y estrategias de reclutamiento de diversidad
para crear una cultura laboral mas inclusiva y equitativa. Modernizar los programas de
aprendizaje y desarrollo aprovechando la tecnologia y las metodologias de aprendizaje
experiencial. Ofrezca rutas de aprendizaje personalizadas, médulos de microaprendizaje,
simulaciones de realidad virtual y oportunidades de capacitacion en el trabajo para
respaldar el desarrollo continuo de habilidades y el crecimiento profesional.

5. Medicién y evaluacion del desempeiio
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La medicion del desempeio y la evaluacion de la innovacién en el contexto de los recursos

humanos implica evaluar la eficacia de las iniciativas de recursos humanos destinadas a
promover la innovacién organizacional, mejorar el compromiso de los empleados y
fomentar una cultura de creatividad y mejora continua.

Es importante desarrollar métricas especificas para medir el impacto de las iniciativas de
innovacion en RRHH. Estos pueden incluir el nimero de politicas innovadoras de recursos
humanos implementadas, la

el porcentaje de empleados que participan en programas de innovacion o el nivel de
satisfaccion de los empleados con las practicas innovadoras de recursos humanos.

Las empresas también deben medir |a fortaleza de la cultura de innovacion dentro de la
organizacién, particularmente dentro de la funcién de recursos humanos. Evalian métricas
como el nivel de participacion de los empleados en las actividades de innovacion, la
frecuencia de generacién de ideas y el grado en que las ideas innovadoras se implementan
dentro de las practicas de recursos humanos.

6. Consideraciones éticas y legales

Las consideraciones éticas y legales son primordiales a la hora de implementar la innovacion
en las practicas de RRHH. Las empresas deben:

a) Garantizar el cumplimiento de las leyes y reglamentos de proteccion de datos, como el
Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD) o la Ley de Portabilidad y
Responsabilidad de los Seguros Médicos (HIPAA).

b) Salvaguardar los datos de los empleados recopilados durante las iniciativas de
innovacion, como encuestas de opinién o andlisis de rendimiento, y obtener el
consentimiento adecuado para el tratamiento de datos.

c) Respetar los derechos de propiedad intelectual y los acuerdos de confidencialidad en el
desarrollo o implementacién de practicas innovadoras de recursos humanos.

d) Mantenerse al tanto de las leyes, regulaciones y estandares relevantes de la industria que
rigen las practicas de recursos humanos, y garantizar el cumplimiento de los requisitos
legales al implementar iniciativas de innovacién.

e) Demostrar liderazgo ético e integridad en la orientacién de los esfuerzos de innovacion de
RRHH. Predicar con el ejemplo, defender los principios éticos en la toma de decisiones y
fomentar una cultura de comportamiento ético y responsabilidad en toda la organizacion.

En conclusion, la gestion eficaz del conocimiento y el capital intelectual, al tiempo que se
apoya el desarrollo de la innovacién en las politicas de recursos humanos, es esencial para
gue las organizaciones prosperen en el dinAmico entorno empresarial actual. Al aprovechar
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sus activos intelectuales y fomentar una cultura de innovacién dentro de la funcién de

recursos humanos, las organizaciones pueden impulsar el compromiso de los empleados,
mejorar el rendimiento organizacional y lograr objetivos estratégicos.

Sin embargo, es crucial que las organizaciones aborden las consideraciones éticas y legales
en las iniciativas de innovacién, asegurando el cumplimiento de las leyes de privacidad de
datos, los principios de no discriminacion y los derechos de propiedad intelectual. Al
priorizar la transparencia, la equidad y la rendiciéon de cuentas, las organizaciones pueden
generar confianza con los empleados, mitigar los riesgos y mantener los estdndares éticos
en las practicas de innovacion de recursos humanos.

En esencia, la gestiodn eficaz del conocimiento y el capital intelectual, junto con un
compromiso con la innovacién en las politicas de recursos humanos, permite a las
organizaciones mantenerse a la vanguardia, impulsar el crecimiento organizacional y crear
un entorno de trabajo donde los empleados puedan

prosperar y contribuir al éxito de la organizacion. A través de la mejora continua y un
enfoque en alinear las estrategias de RRHH con los objetivos empresariales, las
organizaciones pueden posicionarse para el éxito a largo plazo en un panorama cada vez
mas competitivo.

4.2 Busqueda de incentivos nacionales de inversion y financiamiento para
avanzar hacia la innovacion y la competitividad.

BUsqueda de incentivos nacionales de inversion y financiamiento para avanzar hacia la
innovacion y la competitividad.

La situacion de los programas nacionales de inversién y subvenciones para gestionar la
innovacion y mejorar la competitividad varia mucho de un pais a otro. Las principales
diferencias se derivan de la falta de comprension de estas cuestiones y del hecho de que la
gestion de la innovacién dirigida es algo completamente nuevo: no es casualidad que ahora
se desarrollen normas de gestion de la innovacion, que se definan términos de gestién de la
innovacion y que no haya habido nada parecido a gran escala antes. Para ilustrar la
diferencia, podemos usar el proverbio: "Dale a un hombre un pescado y lo alimentaras por
un dia; Ensénale a un hombre a pescar y lo alimentards para toda la vida".
Desgraciadamente, en muchos paises, el apoyo a la innovacién consiste mas en dar un pez
gue en ensefar a alguien a pescar. El apoyo a innovaciones especificas consiste en dar el
pescado, en el mejor de los casos se trata de dar el gusano para que el pez pueda ser
capturado, pero no en crear el entorno para futuras innovaciones en la pesca.

Por ejemplo, este afio Letonia comenzé a preparar un programa de apoyo para el objetivo
especifico de apoyo "Fortalecimiento de las capacidades de investigacién e innovacion y
transferencia de tecnologias avanzadas a las empresas" del Objetivo 1 de la Unién Europea
"Una Europa mas inteligente". El texto original del documento confundia el apoyo a la
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innovacion con el apoyo a los sistemas de gestion de la innovacién, pero tras la aclaracion,

se eliminé del documento cualquier apoyo a la creacién y el desarrollo de sistemas de
gestiéon de la innovacion en Letonia. En la actualidad, el Unico programa de apoyo a la
introduccion de sistemas de gestiéon de la innovacion en Letonia es el apoyo a las
exportaciones proporcionado por la Agencia de Inversiones y Desarrollo de Letonia en el
marco de los Fondos Estructurales de la Unién Europea, a condicion de que las empresas
exporten y de que un cliente importante o la industria exija la existencia de un sistema de
gestion de la innovacién certificado como requisito minimo. La certificaciéon ISO 56001
podria estar disponible a partir de finales de 2024, solo se apoyaria el costo de la
certificacion en si, no el establecimiento de un sistema de gestién de la innovacién, los
servicios de consultoria no son compatibles. No se brinda soporte si la certificacién no tiene
éxito.

El problema en Letonia y otros paises similares es la falta de competencia del personal de las
autoridades responsables: el apoyo debe ser continuo en todas las etapas, desde Ia
formulacion de politicas hasta el producto final, en lugar de limitarse a apoyar ciertos
elementos. No es casualidad que se haya acufado el término "turismo de exposiciones"
para referirse a la concesién de financiacibn a empresas para participar en diversas
exposiciones y visitas de negocios al extranjero sin ninguna cobertura o justificacion real. A
menudo surgen situaciones en las que los emprendedores muestran sus productos recién
desarrollados, o méas precisamente, sus prototipos, en una exposicién, se encuentra un
cliente potencial que pide un conjunto adecuado de documentacién de cumplimiento,
certificados varios, etc., pero resulta que la empresa no los tiene y no puede obtenerlos en
absoluto, por ejemplo, el producto no cumple con ninguno de los requisitos establecidos
para ello. Lo normal seria definir que esta exposicién no busca clientes, sino socios para
desarrollar el producto para el mercado, o permitir la participacién en la exposicién solo
después de que se hayan obtenido todos los certificados pertinentes y se hayan probado los
productos. De lo contrario, la ayuda es inatil porque el producto no esta listo para el
mercado, y es posible que la empresa ni siquiera pueda desarrollar un producto listo para el
mercado.

Si el ejemplo de Letonia fue negativo, es decir, no hay apoyo disponible en la practica para
establecer sistemas de gestiéon de la innovacién, entonces hay paises con un sistema de
apoyo mas reflexivo. Trinidad y Tobago, un pais de tamano similar pero que figura en el
grupo de paises en desarrollo, es mas especifico en su apoyo a la gestién de la innovacién,
como lo demuestran sus actividades internacionales: la membresia de 83 comités técnicos
de la I1SO (Organizacion Internacional de Normalizacién), mientras que Letonia tiene solo 27,
y los otros paises socios del proyecto TIMS son mucho mas activos en los comités técnicos
de la ISO:

Tabla 1 Composicion de diferentes paises en los comités técnicos de la ISO en mayo de
2024.

¢Cual es el secreto de Trinidad y Tobago para un apoyo mas exitoso de los Sistemas de
Gestion de la Innovacién en el pais? Se trata de su Estrategia Nacional de Normalizacién NSS
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2019-2022, que cuenta con un apoyo nacional adecuado con financiacion a todos los

niveles.

1. La metodologia incorpora las prioridades nacionales, regionales e internacionales y
agiliza las aportaciones de las partes interesadas en un proceso simplificado.

Pais No. de ISO TC

Austria 576
Grecia 224
Letonia 27
Nigeria 111
Portugal 481
Rumania 703
Espanfa 684
Trinidad y Tobago 83

Figura 4.2.1 CT ISO por pais

2. El uso de la metodologia NSS garantiza que el proceso de elaboracién de normas esté
mas orientado al mercado, sea mas flexible y responda a las necesidades de las partes
interesadas.

3. Un equipo de cinco personas fue el primero en poner en marcha esta iniciativa gracias a
fondos estatales (3 del sector privado, 2 del sector publico).

4. El comité de trabajo estd formado por 3 Academias, 3 Institutos de Investigacién y
Tecnologia, 2 organizaciones gubernamentales y 7 empresas del sector privado.

Actividades:

1) Participar en la Convencion de Comercio e Inversién y organizar un seminario.

2) Trabajar con el desarrollo de estandares.

3) Participa en un debate sobre el indice Mundial de Innovacién (indice Mundial de
Innovacion)

4) Incluir el especialista en innovacién como profesion

Apoyo a los Sistemas de Gestion de la Innovacion:
1) Estrategia Nacional de Desarrollo, Visién 2030.
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2) El programa "Shaping the Future of Innovation" se lleva a cabo en colaboracion con la

Union Europea (UE), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y el Instituto de
Investigaciones Industriales del Caribe (CARIRI). — 10 millones de ddlares financiados
por la UE y el BID.

Shaping the Future of Innovation (STFOI) tiene dos objetivos principales:

1) El objetivo principal es estimular la innovacion impulsada por el sector privado que
pueda contribuir a un nuevo crecimiento, exportaciones y empleos y medios de vida
directos e indirectos. — similar a otras iniciativas populares para promover
innovaciones.

2) Fortalecer la coordinacion del ecosistema local de innovaciéon e informar sobre los
indicadores de innovacién como base para la planificacion y la formulacién de politicas:
apoyo a la creacion de un entorno para las innovaciones.

En el indice Mundial de Innovacién (Gll) 2023, Suecia ocupa el segundo lugar. Sus logros se
basan en un trabajo enfocado especificamente en la gestion de la innovacién. Tienen un
instituto de innovacién independiente establecido por el gobierno que investiga y ayuda a
los empresarios en este campo. Si desea cursar estudios superiores en gestiéon de la
innovacion, solo hay unos pocos planes de estudio disponibles. La gestién de la innovacién
sigue estando aprobada como profesién en Italia y en algunos otros paises, pero, por
ejemplo, al hablar con el Consejo Nacional de Expertos en Emprendimiento de Letonia, la
respuesta fue que es poco probable que dicha profesién sea aprobada en Letonia durante
muchos anos. Claramente, el sistema de gestion de la innovaciéon debe tener un gestor de la
innovacion. Si no se capacita a los gestores de la innovacién, no es posible un sistema de
gestion de la innovacién exitoso, por lo que el apoyo estatal es importante precisamente
para aprobar dichas profesiones, estandares profesionales e instituciones educativas que
creen programas de formaciéon adecuados para jovenes especialistas. En el proyecto TIMS,
Letonia se enfrenté al problema de que no era posible encontrar a una sola persona que
trabajara en una organizacién como experto en innovacién o

Solo las instituciones de educacion superior tenian unas pocas personas que eran
reconocidas como expertas en innovacion (ni siquiera en gestion de la innovacion). La falta
de conocimientos y habilidades es un obstaculo importante para el desarrollo de sistemas
de gestién de la innovacion en las organizaciones.

Paiis No. de programas de maestria en
Gestion de la Innovacion

Austria 5

Grecia 1
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; No. de programas de maestria en
Pais .s s
Gestion de la Innovacion
Letonia 1
Nigeria 0
Portugal 9
Rumania 1
Espana 21

Grafico 4.2.2: Programas de Maestria en Gestion de la Innovacion por pais

4.3 Gestionar la propiedad intelectual.

La gestion eficaz de la propiedad intelectual (PI) es fundamental para proteger y maximizar
el valor de la innovacién dentro de una empresa.

Marco de MIP

La comprensién de la organizacién y su contexto se lleva a cabo mediante:

@ Determinar las cuestiones y consideraciones externas e internas que son pertinentes

para los objetivos de la organizacion y que afectan a su capacidad para alcanzar los
objetivos estratégicos de P.I. previstos.

@ Identificar a las partes interesadas.

El analisis del entorno externo se basa en la evaluacion de lo siguiente:

Mercado y Cultura; Tecnologia; Aspectos legales, regulatorios y politicos
Ambito geografico: Internacional, Nacional o Regional.
Horizontes temporales: corto, mediano o largo plazo.

Oportunidades y amenazas potenciales
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Analizar su entorno interno en términos de estrategias comerciales y de innovacién y Tipos
de activos de PI de la organizacion, considerando cuestiones relacionadas con:
a) la Visién de Negocio e Innovacion, la Direccién Estratégica, las Practicas de Gestion
existentes;
b) los Objetivos de Negocio e Innovacion y la planificacion para alcanzarlos;
c) la propiedad intelectual existente de la organizaciéon o concedida bajo licencia a
terceros o concedida bajo licencia;
d) los puntos fuertes y débiles de los procesos y los recursos que pueden influir en la
consecucion de los objetivos de P.I. previstos;
e) aspectos culturales como valores, ética, creencias, historia, comportamientos
observados, actitudes y compromiso en los diversos niveles de la organizacién;

Identificar a las partes interesadas

Identificar a las partes interesadas (internas y externas, actuales y futuras) que sean
pertinentes para la gestién de la Pl en el dmbito de la innovacién, y determinar sus
necesidades, expectativas y requisitos aplicables.

Establecimiento de una gestion sistematica de la P.1.

En el contexto de la gestién de la P.l., la organizacién debe decidir si pone a disposicién del
publico un resultado de la innovacion sin restricciones o si lo protege.

Diferentes formas de proteccion de la propiedad intelectual (por ejemplo, derechos de
autor, secretos comerciales, marcas, etc.)

Responsabilidad en la gestion de la P.I.

La alta direccién debe asegurarse de que las responsabilidades y la autoridad para las
funciones relevantes se asignen y comuniquen dentro de la organizacién. Las
responsabilidades en materia de gestion de la P.l. deben identificarse claramente,
documentarse y compartirse con el resto de la organizacion.

La alta direccion debe asegurarse de que las responsabilidades y la autoridad para las
funciones relevantes se asignen y comuniquen dentro de la organizacién. Las
responsabilidades en materia de gestion de la P.l. deben identificarse claramente,
documentarse y compartirse con el resto de la organizacion.

Las responsabilidades en materia de P.l. son las siguientes:

@ Establecer y aplicar una estrategia de P.l. que esté en consonancia con la estrategia
de innovacion (y la apoye);
@ Garantizar los recursos y las capacidades necesarios para la gestién de la P.1., segln

sea necesario;
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@® Comunicar laimportancia de una gestion eficaz de la P.I. en toda la organizacion;
@ Velar por que la gestién de la P.1. logre los resultados previstos;

@ Establecer y mantener un inventario de los activos de P.l. de la organizacién para

garantizar el acceso controlado a ellos por parte de las personas, interna y
externamente, cuando sea necesario para la labor de la organizacién; etc.

Se pueden asignar funciones y responsabilidades para las actividades de gestiéon de la P.I.:
a) como parte de los roles existentes, como los roles relacionados con funciones o
unidades especificas; o
b) como funciones especificas centradas en la gestion general de la P.l. o en iniciativas y
actividades especificas de gestion de la P.I.
Estas responsabilidades pueden ser asumidas por una sola persona o un equipo, y pueden
ser internas o externas a la organizacion.

Cultura

Conciencia

0 Promover una cultura institucional que apoye la gestién eficaz de la P.1.
L1 Promover la sensibilizacion sobre la P.l . en toda la organizacion.

m Por ejemplo, proporcionar a los empleados una comprensién de las politicas

y los procesos de gestion de la P.1., su finalidad y expectativas especificas en

relacion con los requisitos de su funcién y la forma en que contribuyen a la

eficacia de la gestién de la P.1. en sus operaciones de trabajo cotidianas.
Ambiente laboral

] Alentar a todos los niveles directivos a que promuevan y demuestren su

compromiso con la gestion de la P.l . y tengan en cuenta las consecuencias de no
hacerlo.

Capital Humano

Personal: identificar, proporcionar y garantizar la disponibilidad de las personas necesarias,
considerar un mecanismo de presentaciéon de informes sobre la gobernanza de la P.l. a la
alta direccion, que podria incluir informes periddicos sobre la suficiencia de los recursos
actuales, a fin de satisfacer las necesidades de innovacién de la organizacion.

Conocimientos y competencias: Determinar qué conocimientos son necesarios y velar por
que estos conocimientos se mantengan y se pongan a disposicion, asi como gestionar los

requisitos cambiantes en materia de gestion de la P.I.

Educacion y Formacion:

L] la elaboracion de un programa de formacion destinado a sensibilizar sobre la P.1.
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U proporcionar formacion especifica para cada funcién y

1 medir periddicamente la eficacia de la formacion disponible en materia de P.l. para

garantizar que los procesos de gestion de la P.I. se comprendan y se ajusten a ellos
en todos los niveles de la organizacion.

Para una gestién eficaz de la P.l., es importante reconocer que la elaboracion y el
mantenimiento de una cartera de P.l. entrana diversos costos asociados (por ejemplo, los
costos asociados a la evaluacién, la proteccion, el registro, el mantenimiento y la
observancia de los derechos de P.l., asi como los costos de los recursos de la Organizacion,
como la dotacion de personal y la formacion).

La gestion de la P.1. debe considerarse como una inversién a largo plazo que puede generar
beneficios financieros y oportunidades comerciales.

Consideraciones legales

L1 Tenga en cuenta que las diferentes formas de propiedad intelectual tienen requisitos

especificos para la proteccion.

O Desarrollar un proceso para conservar y mantener la documentacién pertinente en

materia de P.l. e innovacion.

IP Helpdesk

El servicio de asistencia en materia de Pl apoya a las pymes e investigadores de la UE que
participan en proyectos financiados por la UE tanto para proteger como para hacer valer sus
derechos de propiedad intelectual (PI).

Los asuntos de propiedad intelectual pueden ser complejos y estar llenos de jerga legal. El
servicio de asistencia en materia de Pl puede ayudar a las pymes a analizar este panorama y
proporcionar las herramientas necesarias para comprender mejor como se aplica la P.l. a las
empresas, los productos o las actividades y los resultados de investigacion y desarrollo. Esto
permitird a las pymes tomar decisiones informadas y estratégicas con respecto a sus activos.

0 Patentes

Modelos de Utilidad
Marcas

Disenos Industriales

Autor

O 0O 00 o

Secretos Comerciales

La guia del servicio de asistencia europea sobre Pl puede proporcionar informacién valiosa
sobre la proteccion de la PI.
https.//intellectual-property-helpdesk.ec.europa.eu/system/files/2021-02/EU-IPR-Guide-IP-
and-Contracts(3).pdf
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La organizacion debe:

a) Dar soporte a las actividades juridicas implicadas en los procesos de innovacion que
conduzcan al despliegue de soluciones.

b) abordar cuestiones juridicas (por ejemplo, la autoria, la invencion, la titularidad, la
infraccion de la propiedad intelectual y las cuestiones contractuales).

c) desarrollar un proceso para mantener y mantener la documentacion pertinente en
materia de P.l. e innovacion (por ejemplo, registros) que aborde los siguientes aspectos:
plazos de supervisidn y revisién periédica de la cartera para garantizar que el tipo y el
alcance de la proteccién sigan siendo adecuados para su finalidad o para ajustarlos
seglin sea necesario.

d) considerar las consecuencias de la vida util de la proteccion de la P.1. para la
innovacion en la P.1. de la organizacién y en la estrategia de innovacién mas amplia.

e) tener en cuenta que las diferentes formas de propiedad intelectual tienen requisitos
especificos para la proteccion (por ejemplo, las patentes deben presentarse en todos
los paises en los que se desea proteccién y el secreto comercial

proteccion requiere que se adopten medidas razonables para protegerlos) y que cada
forma de propiedad intelectual otorgue derechos diferentes.

f) abordar la propiedad intelectual de terceros de acuerdo con el enfoque basado en el
riesgo establecido por la organizacion (por ejemplo, licencia, disefio en torno a la
propiedad intelectual de terceros, optar por ignorar) para equilibrar las posibles
oportunidades, riesgos y consecuencias de las medidas adoptadas.

g) Ser consciente de los riesgos y oportunidades relacionados con los paises que tienen
diferentes marcos juridicos, practicas y normas. Por ejemplo, puede haber diferentes
implicaciones juridicas para la supervisiéon y evaluacion de la Pl de terceros en diferentes
jurisdicciones.

Estrategia de Propiedad Intelectual

Objetivos de la estrategia de MIP

Los objetivos de la estrategia de P.l. se basaran en:

L] la asignacion adecuada de los recursos,
U los objetivos definidos de la estrategia de P.l. y las politicas conexas.

U reducir al minimo el riesgo de propiedad intelectual asociado a las actividades e

iniciativas de innovacion, y garantizar que la organizacién mantenga la propiedad o
el acceso a los productos y/o resultados de la innovacion.

] optimizar los activos de Pl y maximizar la eficacia, los productos y/o los resultados de
la innovacién.
Ll y el fortalecimiento de la competitividad de las organizaciones mediante el

aprovechamiento de la P.1.

Sl Co-funded by 87
LS the European Union



La relacién entre la estrategia institucional, la estrategia de innovacion y la estrategia de
P.l. de la Organizacion

Organization Business Process

Vision/Mission > Business Model

e > Market Situation
» Merge & Acqusition

‘ T

; EE—— i .
Goals and Business
| Objectives Strategy
o R
Innovation e ‘! IP Strategy
Strategy .
Innovation Process 1P Mansgsment .
B > IP Research & Analysis |
> ldentify z H
» IP generation |
> Create L H
: > IP Aquisition 1
> Validate EPE H
> IP Maintainance H
> Develop B !
> Deploy > IP Exploitation i
» IP Risk Management |
Figura 4.3.1. Diagrama de la estrategia de P.I.
Estrategia de P.l.

Desarrollo de una estrategia de P.I.

Las organizaciones elaboran la estrategia de P.l. como instrumento para promover los
objetivos de la organizacién y que apoya el logro de las estrategias comerciales y de
innovacion mas amplias de la organizacion.

El desarrollo de la estrategia de P.l. se llevara a cabo mediante:

] teniendo en cuenta el papel de la P.l. y la gestion de la P.l. tanto en la innovacion

como en la estrategia empresarial.

L comprender y documentar la situacion actual de la organizacion en materia de P.I.

U] y estableciendo objetivos de PI que se ajusten a la politica de innovacién y a la hoja
de ruta de la organizacién.
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Roadmap for Strategy development

What can/should we External factors are .
protect? important? Exploit/ leverage IP
IP assets (patents, design, Target Market & Commercialization
trade marks, copyright) Competitors?
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products? Enforcement
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IP Strategy

Understand and "
+What is te
d‘:;“r'r“;:‘lt,:‘e current state of
urs 1P and IP
P:rsg'::;;" Sl management?

Setup IP
objectives that
FEmne +What are the key IP.
innovation policy strategy objectives?
and strategy

Steps for L opmplement’ -:vr:lm IYP models can we
perationalize the LT
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Evaluate and review IP strategy regularly against the changing external
environmentor internal changes

Grafico 4.3.3 Pasos para elaborar una estrategia de P.I.
Aplicacion de la estrategia de P.I.

La organizacion esta aplicando la estrategia de P.l. y la evala y examina periédicamente
en funcién de los cambios en el entorno externo o de los cambios internos debidos a la
evolucion de la estrategia institucional.

La evaluacion de la estrategia de P.I. se lleva a cabo mediante:
U realizar un analisis DAFO de la Pl de la organizacion.
L examinar los principales objetivos estratégicos de P.l. y comprender cémo se vincula
la estrategia de P.l. con la direccion estratégica de la organizacién.

L] definiendo el responsable de la aplicacién de la estrategia de P.I. y la medicion del
impacto en el negocio.

Academia de la OMPI

La Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) es el foro mundial para la
politica, los servicios, la informacién y la cooperacion en materia de propiedad intelectual.
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La Academia de la OMPI es el centro de excelencia para la educacion y la formacién en
materia de propiedad intelectual (PI) para los Estados miembros de la OMPI, en particular
los paises en desarrollo, los paises menos adelantados (PMA) y los paises en transicion. La
Academia trabaja para ayudar a desarrollar la capacidad humana en materia de P.l., que es
esencial para la innovacion.

Aqui puede encontrar cursos de formacién en linea gratuitos que le ayudaran a adquirir
conocimientos sobre la proteccién de los derechos de propiedad intelectual.

Consulte el enlace para ver el calendario de las capacitaciones:
https://welc.wipo.int/acc/index.jsf

Conclusion

Las habilidades financieras y de recursos humanos son componentes indispensables de una
estrategia sélida de gestion de la innovacion. Facilitan la gestion eficaz del conocimiento y el
capital intelectual, apoyan el desarrollo de politicas progresivas de recursos humanos,
garantizan la proteccion y monetizacion de la propiedad intelectual y aseguran inversiones e
incentivos esenciales. Al integrar estas habilidades en su estrategia de innovacién, las
organizaciones pueden construir una base solida para la innovaciéon sostenida y la
competitividad a largo plazo.
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	En la siguiente figura se describe esta estrategia. La Hochschule München (T. Peisl) adaptó el modelo de Gary P. Pisano, de la escuela de negocios de Harvard, y lo aplicó en la industria alemana.
	El concepto de innovación abierta consiste en pasar de una perspectiva puramente orientada a los procesos de la industria a una perspectiva de innovación centrada en el ser humano que conecte la automoción, las redes y servicios de TI y la agenda de habilidades humanas.
	Figura 2.2.2: Escuela de negocios de Harvard y su aplicación en la industria alemana.
	Imagen del eje x y automotriz en la figura anterior. El eje x representa la tecnología y pasa de la tecnología existente a la nueva. Todo el mundo habla de las baterías, las pilas de combustible y los motores eléctricos como nuevas tecnologías, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologías existentes. Por lo tanto, ¿qué es entonces la nueva tecnología? ¿Qué es la tecnología descubierta y qué hay de nuevo?
	El eje Y significa diseño empresarial. Se utiliza para medir si se cruza la línea límite para que las empresas sigan o exploten la nueva tecnología. El eje Y abarca desde lo existente (cómo se venden los coches hoy en día) hasta lo nuevo (cómo se venderán los coches en el futuro). Si se habla de leasing, coche compartido, bancos, aplicaciones, etc., se trata de tecnología y negocio ya existentes. El nuevo negocio ahora está impulsado por trenes de innovación externos. Esto conduce a nuevas tecnologías y nuevos negocios que no podemos comprender ahora. Y aquí se produce la innovación radical, y se requiere una nueva innovación arquitectónica (integrar nuevas tecnologías y nuevos modelos de negocio en una nueva dimensión: 4º cuadrante en la imagen).
	Si bien las empresas son muy buenas en la innovación rutinaria, carecen de las habilidades en la llamada innovación arquitectónica. La innovación arquitectónica requiere la apertura para integrar trenes de innovación, combinarlos con la integración de nuevas tecnologías y el diseño de nuevos modelos de negocio.
	Si bien el cambio de una tecnología existente a una nueva puede ser comprendido por las personas (e incluso allí el cambio debe ser aceptado), es casi imposible comprender de antemano el futuro de la innovación empresarial. Por ejemplo, piense en el cambio de las librerías a Amazon, o el cambio de un teléfono normal a un teléfono inteligente y su uso hoy en día.
	De hecho, el reto más difícil es pensar en cómo se crea valor integrando las tendencias de innovación a las nuevas tecnologías en los automóviles y los modelos de negocio.
	Imagen del eje x-y de tecnología de la información en la figura anterior. El eje x representa de nuevo la tecnología y pasa de la tecnología existente a la nueva. Todo el mundo habla de la nube, el Internet de las cosas, los servidores, los servicios de TI y el big data, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologías existentes. Por lo tanto, ¿qué es entonces la nueva tecnología? ¿Qué es la tecnología descubierta y qué hay de nuevo? ¿Qué pasaría si los ordenadores cuánticos ofrecieran una potencia informática ilimitada en todo el mundo, incluidos los programas de IA, y todas las infraestructuras, coches, aviones, etc. se ejecutaran en un gran motor de IA?
	Imagen del eje x-y de la dimensión humana en la figura anterior. El eje x representa de nuevo las habilidades tecnológicas de los humanos. El eje Y representa las nuevas habilidades sociales que se requieren en un entorno social y empresarial, incluido el impacto social en el lugar de trabajo. Todo el mundo habla de los puestos de trabajo como analista de big data o ingeniero de ciberseguridad, pero en realidad, ya pertenecen a las tecnologías existentes. Por lo tanto, ¿qué son entonces las nuevas habilidades? ¿Cuáles son las habilidades descubiertas y qué hay de nuevo? ¿Qué nuevas cadenas de valor y modelos de negocio serán posibles en un nuevo entorno social cambiante y qué habilidades sociales evolucionarán?
	Una estrategia de innovación evalúa cada dominio utilizando los 4 cuadrantes (innovación rutinaria, innovación disruptiva, innovación radical, innovación arquitectónica abierta) y luego crea equipos de innovación y expertos en todos los dominios que trabajan en una solución de innovación arquitectónica.
	Esta es la razón por la que la industria automotriz líder está trabajando en red con empresas y equipos de expertos de otros dominios e invierte en equipos de expertos en innovación moderados por organismos de investigación como la Hochschule München.
	Un conjunto de notas clave de los líderes de la industria de defensa y automoción en EuroSPI (véase la serie de libros https://link.springer.com/conference/eurospi) señalaron que la gestión de la innovación requiere una gestión abierta de las ideas. La siguiente imagen es del curso de gerente de innovación certificado por EuroSPI.
	Fuente: Neumann, M., Riel, A., Dismon, H. (2018). Planificación de la estrategia tecnológica y gestión de la innovación en Rheinmetall Automotive para afrontar los retos de la movilidad del futuro. En: Larrucea, X., Santamaría, I., O'Connor, R., Messnarz, R. (eds) Mejora de Procesos de Sistemas, Software y Servicios. EuroSPI 2018. Comunicaciones en Ciencias de la Computación e Información, vol 896. Springer, Cham. https://doi.org/10.1007/978-3-319-97925-0_51
	
	Figura 2.2.3: Proceso de ideación/innovación
	Este modelo (que forma parte del módulo de estrategia de innovación abierta de la academia EuroSPI) define que las fuentes internas y externas se utilizan como insumo para un proceso central de ideación como parte del proceso de innovación.
	En esas empresas se utilizó primero este proceso de ideación y luego se realizó una exploración tecnológica en toda Europa para invertir o apoyar spin-offs que luego se integran en el núcleo de servicios. O se había establecido una nueva asociación con otras empresas para hacer realidad la nueva idea.
	Para que la OI (Open Innovation) funcione, se requiere una red coordinada de actores internos y externos.
	
	Figura 2.2.4: Partes interesadas internas
	El principio de innovación abierta está relacionado con todas las partes y procesos de la norma de la serie ISO 56000 del modelo de evaluación de la innovación TIMS.
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