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A Model to Measure Results in Open Innovation Practices
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Abstract

El objetivo principal de este trabajo consiste en la propuesta de un modelo que permita la medicion de conocimiento y
la generacion de eficiencias organizativas en las iniciativas de innovacion abierta con los clientes. Ademas hemos tratado
de analizar otro conjunto de aspectos necesarios para la propuesta del modelo: la identificacion, seleccion y validacion
de indices que midan capital relacional y eficiencias organizativas. El modelo se compone de dos partes: una que trata de
medir el capital relacional, y otra que mide la generacion de eficiencias organizativas. El modelo generado es un modelo
global que se puede aplicar en cualquier sector y en el que los clientes son el centro de los procesos de innovacion donde
los diferentes agentes interactian. Deciden como se comportaran los usos de los nuevos productos y servicios.

Keywords: aproximacion lead-user; estrategias de colaboracion; capital relacional; eficiencias organizativas.

The main objective of this work consists of proposing a model that will allow measuring knowledge and the generation of
organizational efficiencies in open innovation initiatives with customers. Besides we have tried to analyze another group
of aspects needed to propose the model: the identification, selection and validation of indexes that measure the relational
capital and organizational efficiencies. The model is composed by two parts: one in which we try to measure relational
capital, and another one that measures the generation of organizational efficiencies. The model offered is a global one that
can be applied to any industry where the customers are the centre of the innovation processes where the different agents
interact. They decide how future uses of new products and services will take place.

Keywords: lead-user approach; collaborative strategies; relational capital; organizational efficiencies.
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Introduccion

En la economia globalizada actual, es necesario adaptar los
sistemas de innovacion empresariales a las caracteristicas de
los mercados demandantes teniendo en cuenta el cambio
tecnolodgico y social. Podemos considerar que nos enfren-
tamos a una nueva sociedad del conocimiento donde los
esfuerzos colaborativos con los clientes a la hora de innovar
son imprescindibles. El paradigma de la innovacion empre-
sarial ha de basarse en modelos distribuidos y, ante todo
colaborativos (von Hippel, 2005).

Los usuarios no son simplemente consumidores de produc-
tos, donde su comportamiento frente al producto, es pasivo;
ahora tienen un papel mucho mas activo. La idea tradicional
de innovacién se basaba fundamentalmente en mantener
todo bajo control como un mecanismo de proteccion de la
propiedad intelectual, mientras que la filosofia de innovacion
actual se centra en la comparticion, pensamiento y desarrollo
de nuevas fuentes de innovacién, como los centros de inno-
vacion, las universidades y los individuos.

El principal propdsito de las organizaciones tradicionales era
el desarrollo de productos o servicios, diferenciados por la
generacion de ideas exitosas (Von Hippel, 1998). Estas ideas
se generaban en las empresas a través de expertos internos
que recogian informacién e ideas en conferencias, proyectos,
reuniones, etc. Por tanto, la habilidad de generar ideas de éxi-
to estaba limitada a este perfil profesional. Sin embargo, en un
proceso de innovacion abierta, el objetivo consiste en buscar
las ideas que pueden ser mas exitosas donde se encuentren.

Uno de los grandes desafios de este nuevo paradigma, consiste,
por tanto, en identificar, acceder e incorporar el conocimien-
to necesario para desarrollar un producto o servicio de éxito
alld donde se encuentre. La identificacion del conocimiento
necesario no es una tarea trivial y requiere del conocimiento
de lo que esta pasando en el sector en el que la organizacion
esta inmerso utilizando recursos primarios (investigadores,
proveedores, clientes, etc.) y de fuentes secundarias (estudios,
estadisticas, etc.).

El objetivo principal de este trabajo consiste en la propuesta
de un modelo que permita la medicion de conocimiento y
la generacion de eficiencias organizativas en las iniciativas de
innovacion abierta con los clientes (lead-user approach, Von
Hippel, 2005). Ademas hemos tratado de analizar otro con-
junto de aspectos necesarios para la propuesta del modelo:
la identificacion, seleccion y validacion de indices que midan
capital relacional y eficiencias organizativas. El modelo se
compone de dos partes: una que trata de medir el capital
relacional,y otra que mide la generacién de eficiencias organi-
zativas. El modelo generado es un modelo global que se puede
aplicar en cualquier sector.
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Una propuesta de valor es una declaracion clara de los
beneficios que el consumidor final obtiene de utilizar los
productos y servicios que la red ofrece. Representa el in-
tento agregado de negocio de todos los nodos de la red
o la realizacion de un intento de negocio de un nodo en la
red. La propuesta de valor captura las relaciones entre las
ofertas de las empresas y las necesidades inmediatas de los
consumidores. Los clientes son el centro de los procesos de
innovacion donde los diferentes agentes interactian (Von
Hippel, 1986). Deciden como se comportaran los usos de
los nuevos productos y servicios (Gambardella, 2010).

Las organizaciones no se pueden clasificar meramente
considerando de forma aislada clientes, proveedores y
competidores. De hecho son dos o mas de estas dimen-
siones a la vez. Diferentes actores, empresas, clientes, etc.
desarrollan actividades utilizando un conjunto de recur-
sos (Peteraf, 1993). Este modelo propone un conjunto de
actores que se conectan por huesos, actividades, enlaces,
recursos y lazos.

La ventaja competitiva sostenida se obtiene mediante la
posesion de recursos estratégicos que son de valor, raros,
dificiles de imitar y no sustituibles (VWernerfelt, 984) fruto
de un conjunto de relaciones que se establece entre ofer-
entes y demandantes de los productos.

El capital relacional expresa el conocimiento y las habili-
dades que se adquieren en los procesos de comunicacion
las experiencias de trabajo con los entes con los que se
relaciona la empresa (Lesser y Cothrel, 2001). De esta for-
ma, las actividades sociales juegan un papel importante en
la economia hoy, puesto que ofrecen la capacidad de crear
y compartir en conocimiento que se necesita para la gen-
eracion de ventajas competitivas sostenibles (Bueno,2002).

Coleman (1990, 1998) identifica el capital relacional como
la capacidad que tienen las personas de trabajar en equi-
pos, de acuerdo a un grupo de reglas y valores comparti-
dos. Sin embargo, para Coleman, el capital relacional, no
se encuentra solo en las relaciones sociales, sino ademas
en la estructura cotidiana donde vivimos las personas. En
palabras de este autor, el capital relacional se caracteri-
za por haber sido creado en la estructura social. Facilita
las acciones individuales y colectivas por medio del esta-
blecimiento de reglas y sanciones que guian el compor-
tamiento humano. Asimismo, Granovetter (1985) enfatiza
que no sélo el grupo de relaciones sociales influyen en
las redes, sino ademas las normas y valores asociados a
estas relaciones. La dimension estructural en el constructo
multidimensional del capital relacional, pone de manifiesto
la estructura general de relaciones en una empresa. La di-
mension relacional trata de argumentar de qué forma las
acciones econémicas se ven influidas por la calidad de las
relaciones (Granovetter, 1992).
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Hatch y Dyer (2004) apoyan la hipotesis de que el capi-
tal relacional especifico puede crear ventajas competiti-
vas. Debido a que este capital relacional es costoso de
imitar; precisamente esas ventajas se pueden sostener
(Hatch y Dyer, 2004).

Método

Previa revision de la literatura existente, con el fin de ob-
tener informacién secundaria, tanto interna como externa, e
informacion primaria, se han realizado alrededor de 12 en-
trevistas con profesionales expertos de diversas empresas
que trabajan procesos de innovacion. De entre todos ellos,
pudimos constituir un panel de 8 expertos.

Con este panel, trabajando en dindamica de grupos y posteri-
ores entrevistas en profundidad con cada uno de los miem-
bros, se llegd a un consenso con respecto a la estructura del
modelo mas adecuado.

En primer lugar, se trabajé6 con distintos modelos de
medicion de capital relacional. Los mas significativos son
el modelo GLOBAL Scorecard; es preciso anotar que en
realidad es mas “cuadro de mando integral” (inspirados en
el “Balance Scorecard” de Kaplan y Norton) que modelos
de conocimiento. Por otra parte, los modelos INTELECT
EUROFORUM ESCORIAL y el ampliado a partir de éste, el
modelo de los 5 capitales, M5C, son verdaderos modelos de
conocimiento.

En segundo lugar, a la hora de medir el impacto del capital
relacional en eficiencias empresariales nos hemos focalizado
en la metodologia de planificacion estratégica ITSGA (An-
dreu et al, 1997), que trata de identificar “acciones genéricas
estratégicas” de cuya aplicacion pueden distinguirse VCS.
Empresas como Sears, Federal Express o TRW han identifi-
cado diversas categorias ITSGA para aplicaciones estratégi-
cas como “transacciones con datos de clientes”, “desarrollo
de nuevos productos” o “establecimiento de diversos acu-
erdos de colaboracion”. Ademas, autores como De Pablos
et al. (2006, 2012) y ciertos grupos consultores han dado
importancia, muy recientemente, en sus trabajos a la iden-
tificacion de acciones estandar. Es preciso es nuestro caso,
siguiendo a sus autores Andreu, Ricart y Valor, razonar por
analogia con estos ejemplos para identificar nuestras propi-
as categorias de acciones estratégicas genéricas.Adoptamos,
por todo ello, esta metodologia que, ademas, puede inte-
grarse con otras metodologias, por ejemplo con el analisis
DAFO como cita Rambla (2006).

Asimismo, se estudid la conveniencia de considerar un
conjunto de factores criticos de éxito para la implantacion
de las practicas de innovacion asociadas a los modelos de
lead-user de Von Hippel, previamente citados entre ellos:
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compromiso de la direccion, liderazgo motivador, equipo
polivalente, masa critica, compromiso de los participantes,
sistemas de informacion, tecnologias de informacion y co-
municacion, capacidad de aprendizaje individual y colectivo,
capacidad organizativa con orientacion a procesos, progra-
mas de formacion, informacioén de resultados de las acciones
de mejora, clima laboral e Iniciativa personal. Estos factores
criticos de éxito serian evaluados en un proceso posterior
de obtencién de informacion primaria.

Ademas ambos, las relaciones tedricas en el modelo y los
indices propuestos, permiten una comprobacion estadistica
utilizando el modelo de ecuaciones estructurales. De esta
forma se asegura la primera hipotesis: el capital relacional
en las empresas genera eficiencias en las empresas y par-
ticularmente, en las practicas de innovacién centradas en
estrategias centradas en el usuario (lead-user).

El modelo de ecuaciones estructurales es apropiado para
enfrentarse a este problema debido a su capacidad para in-
tegrar de forma directamente observable y medible vari-
ables reales y latentes que representan conceptos que no se
pueden observar directamente. Las variables latentes en el
modelo de ecuaciones estructurales seran: las eficiencias y
el capital relacional (observar modelo del cuadro 1).A pesar
de que podriamos esperar algunas relaciones reciprocas en-
tre las variables, para favorecer la simplicidad en estas prim-
eras etapas de la investigacion, presentamos un modelo que
contiene sélo relaciones directas y no reciprocas.

Se orient6 la constitucion de la estructura del modelo a
una correspondencia con un Modelo de Ecuaciones Estruc-
turales que permita con posterioridad la validacion de dicho
modelo, la adecuacion de los indicadores propuestos y la
corroboracién de una teoria que indicara que el incremento
del capital relacional en una organizacion genera eficiencias,
por supuesto en el ambito de acciones innovadoras.

El modelo general de los sistemas de ecuaciones estruc-
turales es un modelo matematico formal, un conjunto de
ecuaciones lineales, que comprenden variables directa-
mente observables y medibles (manifiestas) y variables la-
tentes (tedricas) que representan conceptos no observados
(Joreskog, 1993).

Las variables latentes del modelo estructural serian en nues-
tro caso: Capital Relacional y las eficiencias (Cuadro 4). El
modelo MEE estableceria que existe una relacion directa del
capital relacional en la obtencion de eficiencias. Ademas, se
incluyen explicitamente errores de medida para cada vari-
able en el proceso de estimacion. Las variables medibles
u observables serian los indicadores correspondientes del
modelo para cada variable latente.
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CAPITAL VENTAJAS

RELACIONAL COMPETITIVAS

Cuadro |. Modelo de ecuaciones estructurales. Submodelo estructural.

PROCESO DE ELABORACION DE INDICADORES

ELABORACION DEL CUADRO
PROVISIONAL DE INDICADORES

/ Y

DEFINICION DE MEDICION VINCULACION DE LOS
INDICADORES EN EXPERIMENTAL DE INDICADORES CON LA
FUNCION DE LAS INTANGIBLES GESTION DE LA

VARIABLES —) —) EMPRESA

v

VARIABLES
CUADRO DE INDICADORES
DEFINITIVO
ELEMENTOS
|
COMPONENTES l

MODELO DE GESTION
EMPRESARIAL

'

HERRAMIENTAS,
METODOS Y REGLAS DE
DIRECCION

MODELO DE GESTION DEL
CAPITAL INTELECTUAL |

Cuadro 2. Elaboracion de indicadores. Fuente: Rodriguez (2003).
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Indicadores de capital relacional y eficiencias empresariales
Este trabajo tiene como objetivo principal la propuesta de
un modelo que permita la medicién de conocimiento y la
generacion de eficiencias organizativas en las iniciativas de
innovacion abierta con los clientes Sin embargo, cabe desta-
car otros objetivos especificos, siguiendo la dinamica de tra-
bajo con el equipo de expertos, como son los siguientes:

. Identificacion, seleccion y validacion de indicadores
de capital relacional y de eficiencias.
. Posibilidad de una metodologia de validacion del

modelo de medicién propuesto y del grado de adecuacion
de los indicadores.

El modelo de medicién que proponemos, contiene dos
grandes bloques: uno de conocimiento o capital relacional
y otro de eficiencias. Para desarrollar ambos bloques, como
ya se ha dicho, revisamos los modelos existentes y la me-
todologia de planificacion estratégica ITSGA (Acciones es-
tratégicas genéricas basadas en las tecnologias de la infor-
macion).

Asi pues, proponemos nuestro modelo de medicion de capi-
tal relacional, CR, y Eficiencias. En lo que se refiere a eficien-
cias, consideramos 5 categorias de acciones estandar: “pro-

J.Technol. Manag. Innov. 201 3,Volume 8, Special Issue ALTEC.

LI INT LLIYS [L TS

ducto”, “clientes”, “canales”, “proveedores” y “de caracter
general”. Por analogia, denominamos al segundo gran bloque
de EFICIENCIAS, EFINNOVA, es decir: “acciones genéricas
estratégicas basadas en practicas de innovacion centradas
en el usuario”.

Para la elaboracién de indicadores hemos seguido las obser-
vaciones y propuestas del panel de expertos junto con otras
referencias bibliograficas y, especialmente, hemos tomado en
cuenta el proceso de elaboracion de indicadores de capital
intelectual de acuerdo con Rodriguez (2003), Bueno, Rod-
riguez y Salmador (2003) e IADE-CIC (2003). En dicho pro-
ceso puede emplearse tanto un método deductivo como
inductivo. Siguiendo con Rodriguez (2003), la complementa-
riedad de estas metodologias es notoria, ya que la evidencia
empirica se encuentra en el origen del método inductivo y
en el término de las deducciones logicas del método deduc-
tivo. Por esta razon, resulta aconsejable la combinacion de
ambos métodos en la elaboracion de indicadores de capital
relacional, asi como para las eficiencias empresariales. Los
pasos se muestran en el cuadro 2.

Una vez identificados los elementos de cada componente
del modelo de medicion y sus variables mas representati-
vas, se inicia el proceso de elaboracion de indicadores. Las

VARIABLES DEL MOD-
ELO DE MEDICION

BLOQUE I: CAPITAL

Mejora en el conocimiento de clientes

RELACIONAL . Iniciativas de mejora de satisfaccion de clientes
. Eficiencia en acuerdos de colaboracion
. Participacion en practicas con agentes de la cadena de suministro
. Incremento de satisfaccion de los stakeholders
. Incremento de utilizacion de portales de informacion
. Eficiencia de CRM-Cooperativo
. Eficiencia de B2B, B2C y otras

BLOQUE II: EFI- .

Importancia de la informacion de producto a la cadena de suministro

CIENCIAS . Importancia de la informacion de producto a consumidor
. Percepcion de diferencia de informacion de producto a la cadena de
suministro
. Percepcion de diferencia de informacion de producto a consumidor
. Mejora de la informacion de producto a la cadena de suministro
. Mejora de la informacion de producto a consumidor
. Mejora de personalizacion de producto o servicio
o Percepcion de mejora a clientes
. Repercusion en la red de distribucion de los acuerdos de eficiencia con
los agentes
. Repercusion en la red de los acuerdos de comunicacion con los agentes
o Repercusion en los proveedores de las practicas ECR
. Grado de interés en el fomento de un mercado electronico
. Otras eficiencias generals

Cuadro 3.Variables del modelo de medicién.
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caracteristicas de los mismos vendran determinadas por la
naturaleza de las variables a medir.Asi se elaborara un cuad-
ro provisional de indicadores que recogera los criterios de
medida para las variables representativas de los elementos
del modelo. Sera después de una medicion experimental cu-
ando puedan perfeccionarse los indicadores disefados y es-
tablecer criterios de agregacién de los mismos. Finalmente,
se vincularan con el modelo de gestion de la empresa. Las
variables consideradas para cada uno de los bloques del
modelo se presentan en el cuadro siguiente.

El modelo

Cada uno de los 6 bloques propuestos (I de CR y 5 de
EFINNOVA) se subdivide en elementos que suman en to-
tal 36; cada elemento puede subdividirse a su vez en otros
subelementos, consiguiendo asi un total de 158 indicadores
o variables que pueden ser medidas mediante “percep-
ciones de mejora” (con una escala de Likert, por ejemplo),
constituyendo asi nuestra propuesta final de modelo de
medicién de la innovacién centrada en practicas con el usu-
ario y de eficiencias empresariales (Cuadro 4).

La estructura de nuestro modelo se adapta al modelo cienti-
fico, hipotético deductivo, con el fin, en un futuro, de enunci-
ar ciertas proposiciones que podrian corroborar una teoria.
Se partiria de un conocimiento de fondo no problematico
para enunciar ciertas hipotesis tedricas, de las que podrian
deducirse otras basicas contrastables estadisticamente. En
nuestro caso, modelo cientifico, modelo de ecuaciones es-
tructurales y modelo de medicion propuesto sintonizan per-
fectamente a tal efecto.

CAPITAL RELACIONAL

>P<02Z22Z2+HTO

ELEMENTOS (41), VARIABLES (176), INDICADORES

J.Technol. Manag. Innov. 201 3,Volume 8, Special Issue ALTEC.

En definitiva, los indicadores de practicas de innovacion -
Capital relacional junto a los indicadores de EFINNOVA, ac-
ciones estratégicas basada en la adopcién de practicas de
innovacion centradas en el cliente, pueden expresarse en los
siguientes cuadros 5 y 6.

Discusion

En este trabajo hemos tratado de proponer un modelo que
permita la medicion del impacto de las practicas de inno-
vacion empresarial que se centran en el cliente y la gener-
acion de eficiencias organizativas.

Para la medicién del capital relacional, hemos optado por
el modelo INTELECT para aplicarlo en el ambito de la in-
novacion producida por practicas colaborativas con los cli-
entes, por las siguientes razones: es de facil comprension y,
seglin Bueno, Rodriguez y Salmador (2003), abierto, flexible
y con validez universal y, por otra parte, es el mas extendido
y operativo en Espafa (por ejemplo, ha sido considerado
en organizaciones como BBVA, Pricewaterhouse&Coopers,
Telefonica 14D, Correos y Telégrafos, Ayuda en Accién, Zara,
Seguridad Social, ldom,...).

En cuanto a la medicién del impacto de las estrategias de
innovacion centradas en los clientes en las eficiencias or-
ganizativas, nos hemos focalizado en la metodologia de plani-
ficacién estratégica ITSGA, que trata de identificar “acciones
genéricas estratégicas” de cuya aplicacion pueden distin-
guirse ventajas competitivas sostenibles para las organiza-
ciones. Empresas como Sears, Federal Express o TRW han
identificado diversas categorias ITSGA.

EFICIENCIAS

ACCIONES GENERICAS ESTRATEG1CAS POR INNOVACION CENTRADA

EN EL USUARIO

omr»2Z2>»0

LmyxyooUmMmM<COX T

Cuadro 4. Modelo de medicién de Cl y VCS en el ambito ECR (adaptado de Soret, 2007).
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INDICADORES del MODELO EFININNOVA

CAPITAL RELACIONAL

1. BBDD de clientes:
e Nuevos clientes
e Fidelizacion

e Up-selling

e Cross-selling

2. Mejora de satisfaccion de
clientes

3. Lealtad de clientes

4. Incremento de acuerdos de
colaboracién

5. MP:
AFM, OER, CRP, ...

6. Existencia de indicadores de
satisfaccion de stakeholders

7. EIP (Portales de informacion)
8. CRM cooperativo: SFA, ...

9. B2B,B2C,...

Cuadro 5. Indicadores del modelo efinnova.

INDICADORES DE OBTENCION DE EFICIENCIAS

EFICIENCIAS para los productos

. Mejorar y/o incrementar la informacién del producto

. Personalizacion de producto (en si mismo, a través de envase y/o embalaje, etiquetado, ...)
EFICIENCIAS para los consumidores

. Mejora de precios

. Mejora de surtido

. Mejora de promociones

. Creacion de portales de informacion EPl,s

EFICIENCIAS para los canales de distribucion

. Acuerdos de eficiencia

. Acuerdos de comunicaciéon con TIC

EFICIENCIAS para los proveedores

. CRP

. CPFR

. AFM

. OER

EFICIENCIAS generales

. Mejores practicas de caracter general
. Fomentar un mercado electrénico

Cuadro 6. Indicadores de obtencion de ventajas competitivas.

ISSN: 0718-2724. (http://www.jotmi.org)

Journal of Technology Management & Innovation © Universidad Alberto Hurtado, Facultad de Economia y Negocios.
90



Los indicadores de generacion de capital relacional y de efi-
ciencias organizativas son de dificil cuantificacion. Por este
motivo, sugerimos la utilizacién de una medida cualitativa: la
percepcion.

El modelo propuesto es un modelo global no aplicado
a ningln sector en particular ain. Sin embargo, dadas las
caracteristicas de los elementos del mismo, puede ser par-
ticularizado a distintos segmentos de interés y a distintas
empresas. En el modelo propuesto se integran, de forma
novedosa, el capital relacional y un conjunto de indicadores
de eficiencias organizativas.

Como futuras lineas de investigacion, creemos que merece
la pena aplicar el modelo a diferentes sectores. También
parece conveniente incluir una dimension temporal en el
modelo, ya que el grado de implantacion y despliegue de las
practicas de innovacion que se centran en los clientes suelen
ser a medio o largo plazo. Por ultimo, estimamos que seria
necesario analizar, mediante entrevistas en profundidad, las
causas de abandono de ciertos proyectos piloto e identificar
asi factores inhibidores de la adopcion de practicas de inno-
vacion centradas en los clientes.
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