UNA APROXIMACION A LA CONSOLIDACION DE LA INNOVACION REVISTA FORUM DOCTORAL
ABIERTA BASADA EN CO-CREACION A PARTIR DEL CONCEPTO NUMERO 5. JULIO — DICIEMBRE DE 2012.
ARQUITECTURA EMPRESARIAL. ISSN: 2027-2146
MoNIicAa HENAO CALAD.

SoNIA CARDONA Rios

UNA APROXIMACION A LA CONSOLIDACION DE LA INNOVACION ABIERTA
BASADA EN CO-CREACION A PARTIR DEL CONCEPTO ARQUITECTURA
EMPRESARIAL.

MONICA HENAO CALAD*
SONIA CARDONA RIOS?

Resumen

Cuando una empresa decide realizar un proceso de innovacién abierta lo puede hacer
con diferentes enfoques: como una iniciativa o0 proyecto particular o como una
estrategia o filosofia organizacional. En el primer caso, se realiza un proceso que
termina con el lanzamiento o comercializacién del producto o servicio; en el segundo
caso, es necesario definir la innovacion abierta desde la estrategia organizacional,
promoviendo una empresa que incluya a los clientes y en general stakeholders en sus
procesos de innovacion, haciendo de esto una diferencia competitiva. Es necesario
gue todas las funciones de la empresa se involucren en diferentes etapas del proceso
de innovacion, desde las ideas hasta el lanzamiento o comercializacion del producto o
servicio, y que se genere una cultura que permita la apertura de sus fronteras, el
trabajo colaborativo y el intercambio de conocimiento, basados en enfoques, métodos
y herramientas apropiadas. La co-creacidon es una de las formas en que se puede
llevar a cabo la innovacion abierta, en la cual los productos pasan a ser solamente un
artefacto, alrededor de los cuales se crean interacciones de alta calidad con los
clientes, potenciando asi las experiencias y generando nuevas fuentes de ventaja
competitiva.

Nuestra propuesta busca consolidar la innovacién abierta basada en co-creacién a
partir del concepto arquitectura empresarial. Se trata de tener un modelo que logre un
desarrollo arménico entre los esfuerzos/procesos/iniciativas de co-creacion con las
estrategias y contexto operacional del negocio. Ademas, se pretende tener una vista
integral y coherente de los procesos, proyectos, principios, métodos y herramientas
gue sustentan la co-creacion. El resultado es un modelo de arquitectura conformado
por capas que van desde la estratégica hasta la tecnolégica, manteniendo coherencia
entre las capas y concretando resultados y herramientas especificas. EI modelo
resalta: 1) la articulacibn de co-creacion con la estrategia empresarial; 2) la
identificacion de agentes facilitadores en la empresa para la aplicacion o desarrollo de
la co-creaciéon y la forma como ésta se debe desplegar en ella; 3) la integracion de
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servicios como respuesta de las demandas o necesidades del negocio; y 4) la
representacion de unos componentes tecnoldgicos relacionados con la co-creacion.

Palabras claves: Innovacién abierta, Arquitectura empresarial, Co-creacion,
Arquitectura de Co-creacién, Modelo de Arquitectura.

Abstract

Open Innovation within a company can be realized following two different perspectives,
to create a product and/or process; or to create a philosophy and/or strategy. In the
first case, the result is a new product or process. On the other hand, the result of the
second case is a strategy shared by clients and stakeholders defining a well-defined
competitive advantage for the company. In both cases is paramount that all parts of the
company work as a whole in the innovation pipeline, from the idea to the product
launch. The synergy among the parts is reached by creating an open culture that
allows the interchange of the ideas, teamwork and the expansion of the company
boundaries. All based in specific and well developed methods. The co-creation is one
of such methods used to develop open innovation. In this methodology, the final
product is the mean by which the interactions and the synergy with the clients are
created resulting in new sources of competitive advantage for the company.

The proposed model takes co-creation and redefines it based on the concept of
enterprise architecture. The objective is a model resulting in the harmony among the
process of co-creation and the company strategies and operations. Additionally, the
model should results in a coherent and integral view of the process, projects, methods
and tools of co-creation within the company. The model proposed architecture based
on layers beginning from the strategy to the technology. It maintains the coherence
among the different layers with specific results, methods and techniques. The
highlights of the model are: 1) the alignment between co-creation and company
strategy, 2) identification of the players within the company of the co-creation process
and the methodologies to be used by them, 3) services as results of the business
needs; and, 4) tools and methodologies specifics to the co-creation process.

Keywords: Open Innovation, Enterprise Architecture, Cocreation, Cocreation
Architectura, Architecture Model.

Introduccion

El término co-creacién ha tenido en los Ultimos tiempos mucha relevancia y mucho
interés por las empresas que estan interesadas en la innovacion, en especial en ela
innovacion abierta. Pero no es en estos dominios en donde se hablé por primera vez
de ella, pues fueron expertos en mercadeo quienes hablaron de involucrar al usuario
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de un producto o servicio en la definicion del mismo, denomindndolo co-creacién
(Prahalad & Ramaswamy, 2004a).

En muchas empresas se comenzd a aplicar la co-creacion como iniciativas
independientes por parte de cada grupo o area interesada en obtener los resultados
gue la estrategia promete. Pero, su manejo llevd a que no se utilizaran técnicas
estandarizadas, no se consiguieran objetivos corporativos, no se aprendieran de los
resultados positivos 0 negativos de cada experiencia y a que cada propuesta se tratara
como si fuera la primera vez que se aplicara la co-creacion. De esta forma se estaban
duplicando esfuerzos que incrementaron los gastos incurridos en los proyectos; no
habia una vision global y holistica de la co-creacion, por tanto no se permitia
desarrollarla como una fortaleza organizacional que permitiera orientarla para el logro
de los objetivos estratégicos; y como si fuera poco, se perdia el conocimiento
adquirido en cada uno de los proyectos realizados. Por esta razon, se planteé realizar
una investigacion que respondiera a las preguntas: ¢ Como hacer que las iniciativas de
co-creacion se conviertan en una fortaleza organizacional? y ¢como lograr que los
beneficios derivados de la co-creacion realmente si se alineen con las estrategias
corporativas?

Se encontré entonces que la respuesta a estas preguntas estaba asociada con el
concepto Arquitectura empresarial, pues era necesario generar un gobierno coherente
de co-creacion en toda la empresa en donde se tuviera definido qué es la co-creacion,
cdmo se realiza, como se logra que las técnicas se apropien y apliquen
coherentemente, entre otros aspectos. Ademds, la comprension por niveles de
complejidad derivada del andlisis anterior permitira que se definan claramente los
componentes de la co-creacion, las relaciones entre ellos, los principios que guian el
desarrollo de esta estrategia y su evolucion.

El modelo de arquitectura propuesto es tedrico y tiene sus origenes en los referentes
de arquitectura empresarial. Se trata de tener un modelo que logre un desarrollo
armoénico entre los esfuerzos/procesos/iniciativas de co-creacién con las estrategias y
contexto operacional del negocio. Ademas, se pretende tener una vista integral y
coherente de los procesos, proyectos, principios, métodos y herramientas que
sustentan la co-creacion.

El concepto de arquitectura es légico y por ello se describe lo que se requiere y no
incluye la descripcion de la implementacion fisica que deriva. Un principio fundamental
es que dicha arquitectura es adaptativa por lo cual prevalece el entendimiento del
negocio y sus oportunidades sobre la evaluacion de gque tan viable es el desarrollo de
las arquitecturas fisicas requeridas para soportar los resultados deseados. La razén
para ello es que se reconoce que la empresa se desenvuelve en un ambiente de
cambio continuo por lo cual se requiere desarrollar la capacidad de adaptacion
evolutiva de su arquitectura: légica y fisica.
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El modelo de arquitectura de co-creacion presentado en este articulo, resalta aspectos
tales como: 1) la articulacion de co-creacién con la estrategia empresarial; 2) la
identificacion de agentes facilitadores en la empresa para la aplicacion o desarrollo de
la co-creacién y la forma como ésta se debe desplegar en ella; 3) la integracion de
servicios como respuesta de las demandas o necesidades del negocio; y 4) la
representacion de unos componentes tecnolédgicos (no solo TIC) relacionados con la
co-creacion.

Este articulo estd estructurado de tal forma que primero se muestran los aspectos
conceptuales relacionados con arquitectura empresarial, innovacion abierta y co-
creacion, luego se describe el modelo de arquitectura propuesto mostrando las capas
en que esta formado, posteriormente se presentan las conclusiones que se obtuvieron
al realizar la investigacion y por ultimo, los agradecimientos y referencias utilizadas.

Conceptos basicos de arquitectura empresarial

Arquitectura empresarial (AE) es un concepto relativamente nuevo; las primeras
publicaciones datan de 1990, pero fue en la primera década del siglo XXI cuando logré
mayores niveles de profundizacion y madurez (Mykhashchuk, Buckl, Dierl, & Schweda,
2011).

El concepto de arquitectura se aplica en las organizaciones con el fin de proporcionar
una visién holistica por lo cual en el nivel mas general se obtiene una representacion
abstracta de la manera como estd conformada la empresa. AE tiene mdultiples
definiciones en la literatura actual; (Dankova, 2009) las sintetizé asi: “Arquitectura
Empresarial representa un plano conceptual que describe la estructura de una
empresa con sus componentes (por separado) y las conexiones entre ellos; define los
principios y reglas para el disefio y la operacion de la estructura organizativa, los
procesos y sistemas de informaciéon de la empresa, y sincroniza las tecnologias de
informacién y comunicaciones con los procesos y metas del negocio”. De esta manera
la AE establece y describe una organizacion desde una Optica de alto nivel y de
manera integral.

De acuerdo con la investigacion realizada por (Steenbergen, 2011), al comienzo AE se
conceptualiz6 como un artefacto por lo cual el interés estuvo en desarrollar un
conjunto de principios y modelos que proporcionaran una guia para el disefio de
procesos organizacionales, sistemas de informacion e infraestructura tecnolégica; los
términos claves alli fueron “marcos de trabajo de arquitectura empresarial” (EA
frameworks, en ingles) y “modelamiento de arquitectura empresarial” (EA modeling, en
idioma ingles). Las mas recientes publicaciones se enfocan en las practicas de AE, por
lo cual muchas organizaciones crearon funciones especificas de AE para que
desarrollaran, mantuvieran y aplicaran los principios de disefio y modelos de AE en
ellas. Actualmente el interés estd mas en la gestion de AE, tratandola como una
disciplina organizacional que permite integrar la estructura de los procesos, la
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distribucion de la informaciéon y la infraestructura tecnolégica, de manera que la
empresa pueda adaptarse dindmicamente a las demandas del mercado y al cambio
continuo que experimentan las organizaciones. Basada en la visiébn, mision y
estrategia empresarial, la AE provee una vista integrada de aspectos organizacionales.
También es muy util para identificar el impacto que podrian tener algunas opciones
estratégicas, pues permite simularlas en el contexto organizacional, identificando asi
las implicaciones derivadas en procesos, estructura, datos y posibles cambios en
tecnologias de apoyo.

Para lograr un modelo comprensible y simplificado, la AE hace uso de dimensiones
que reflejan las vistas de la organizacién; asi como de técnicas de modelado. Como lo
expresa (Schweers, 2009), “la AE estd basada en dominios o sub-arquitecturas, los
cuales describen la estructura y el funcionamiento de un aspecto especifico de la
organizacion. Aunque cada dominio puede analizarse por separado, su entendimiento
completo requiere entender las relaciones que tiene con los demas dominios”.

Como disciplina, AE opera en todos los niveles de la organizacion: en el superior, el
arquitecto interactia con la alta direccibn para analizar las principales opciones
estratégicas y traducirlas en principios de disefio, cominmente conocidos como la
arquitectura empresarial. Esos principios de alto nivel se despliegan luego en el nivel
tactico, produciendo directrices y disefios para las lineas de negocio y para los
dominios técnicos, lo que se conoce como dominios de arquitectura. En el nivel
operativo, todo lo anteriormente definido se traduce en reglas que activan proyectos
especificos, que son los que concretan la arquitectura. Esta diversidad de
arquitecturas se despliega en la organizacion a través de los arquitectos de
aplicaciones, los arquitectos de negocio, los arquitectos de procesos, los arquitectos
de infraestructura, los arquitectos de software y otros mas. De esta manera la funcién
de EA es responsable de articularlos a todos (Steenbergen, 2011).

Como concepto AE tiene sus origenes en la necesidad del alineamiento entre el
negocio y las tecnologias de informacién y comunicaciones (TIC). De acuerdo con
(Aerts, Goossenaerts, Hammer, & Wortmann, 2004) la visiébn holistica implica la
existencia de relaciones entre los dominios, por lo cual cualquier cambio en uno de
ellos afecta a los otros. Existen diferentes tipos de interrelacién: 1) Direccionadora: que
se caracteriza por el hecho de que un cambio en un dominio implica un cambio en
otro; 2) Habilitadora: el cambio en un dominio crea oportunidades para otro dominio; y
3) Alineamiento: donde la relaciébn que se establece es mutuamente influyente y de
una manera balanceada.

AE ha ganado muchos adeptos al interior de las empresas porque ha posibilitado
entender y conocer cuales son los elementos relevantes para el andlisis, como se
relacionan entre ellos, el rol que juegan en el contexto, las partes o actores
involucrados, entre otros. Algunos beneficios fueron recopilados por (Niemi, 2006),
entre los cuales se destacan:
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e Proporciona una vision holistica de la empresa, promoviendo entendimientos
comunes en cuanto a la complejidad de la misma

o Permite comprender la riqueza de las relaciones entre una empresa, sus clientes y
demas socios de negocio

e Incrementa el conocimiento y la visiébn requerida para alinear exitosamente el
negocio y las plataformas tecnoldgicas

e Ayuda a mejorar la interoperabilidad y la integracion de los sistemas que
constituyen la empresa

AE requiere desarrollarse desde una linea base o momento inicial. Después de esto,
su desarrollo, mantenimiento y aplicacién se realiza de manera iterativa e incremental.
Muchos de los pasos y actividades pueden ser repetitivos y los entregables (como por
ejemplo la documentacion) deben ser actualizados sistematicamente. El registro y la
trazabilidad de esos cambios debe ser recopilado como memoria institucional, con lo
cual se soporta la madurez y calidad que paulatinamente se va logrando.

De acuerdo con (Steenbergen, Schipper, Bos & Brinkkemper, 2010), en el pasado se
han introducido modelos de madurez de arquitectura que ayudan a desarrollar esas
etapas y que paralelamente aseguran la madurez de las practicas de arquitectura,
sugiriendo las mejoras requeridas. Sin embargo los autores llaman la atencién en que
los modelos no deben forzar niveles Unicos porque por naturaleza EA es dinamico. El
concepto de arquitectura es logica y por ello se describe lo que se requiere y no
necesariamente la descripcién de la implementaciéon fisica que deriva. Igualmente,
dicha arquitectura es adaptativa por lo cual prevalece el entendimiento del negocio y
sus oportunidades sobre la evaluacién de que tan viable es el desarrollo de las
arquitecturas fisicas requeridas para soportar los resultados deseados. La razén para
ello es que se reconoce que la empresa se desenvuelve en un ambiente de cambio
continuo por lo cual se requiere desarrollar la capacidad de adaptacion evolutiva de su
arquitectura: légica vy fisica.

Con todo lo anterior, de acuerdo con (Buckl, Matthes & Schweda, 2011), las
actividades que deben llevar a cabo los responsables de desarrollar, mantener y
aplicar la AE en las organizaciones, son:

e Desarrollar y describir el estado de la AE, partiendo de la arquitectura actual (as-is
architecture, en inglés) y proyectando la que se espera alcanzar en un mediano
plazo o en un estado objetivo, configurando asi la visidbn propuesta de la AE
requerida.

e Comunicar y promulgar los estados y principios que guian la evolucién de la
arquitectura, asi como los proyectos, instrumentos de gestion y portafolio que se
ha definido para operacionalizarla.
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e Analizar y evaluar el estado actual de la arquitectura, para identificar
mejoramientos potenciales, evaluar escenarios planeados o bien los respaldos
requeridos para alcanzar la AE planeada.

e Configurar y adaptar la gestion de AE en si misma, con el fin de articular todos los
componentes que permitan satisfacer los resultados esperados por la organizacién
y decidir los métodos, recursos e infraestructura que viabilizan las metas.

Conceptos basicos de Innovacion abierta

La literatura que se encuentra en torno a la innovacién no presenta un concepto Unico
sobre lo que ella es, pero si se evidencia que hay una diferencia entre la “creatividad”
(o invencién) como un proceso de generacion de nuevas ideas y la "innovacién" como
un proceso en el que se plasman las ideas creativas, se desarrollan, implementan y
prueban (Levitt 1963, Fagerberg et al 2005), y donde la innovacién no es simplemente
una consecuencia automatica del pensamiento creativo (Levitt, 1963). Kline y
Rosenberg (1986) argumentan que las empresas innovan combinando el conocimiento
existente como respuesta a una necesidad comercial de algo. Posteriormente, Peter
Drucker afirmé "La innovacion es el esfuerzo por crear un cambio decidido y enfocado
en el potencial econémico o social de una empresa" (George, Works y Watson-
Hemphill, 2005).

Katz (2007) define la innovacion como “La exitosa generacién, desarrollo e
implementacion de nuevas ideas y nuevos, que introducen nuevos productos,
procesos 0 estrategias para una empresa 0 mejorar actuales productos, procesos 0
estrategias que conducen al éxito comercial y liderazgo en el mercado y la posible
creacion de valor para las partes interesadas, impulsando el crecimiento econémico y
mejorar el nivel de vida”.

Pero, este concepto ha cambiado mucho en los Ultimos 20 afios tal como lo expresa
(Bediaga, 2008) quien afirma que anteriormente la innovacién se asumia que era
tecnoldgica y que sélo se producia en las areas de I+D, pero esta ha ido cambiando
pues, como se puede ver en la tercera version del manual de Oslo® se plantearon los
siguientes tipos de innovacién: de producto o servicio, de proceso, organizativa y de
marketing y se redefinié el concepto de innovacién como “la implementacion de un
producto (bien o servicio) o proceso nuevo o con un alto grado de mejora, 0 un método
de comercializacién u organizacion nuevo aplicado a las practicas de negocio, al lugar
de trabajo o a las relaciones externas.” (OCDE, 2005). Hoy en dia lo que propone el
Manual de Oslo es adoptado por muchos paises, incluyendo a Colombia.

* El Manual de Oslo es editado por la Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE) y se
relaciona con la innovacion, sus actividades y su medicion. http://www.oecd.org/
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Por tanto, la innovacion puede ser propuesta y desarrollada en cualquier parte de la
organizacion, por cualquiera de las personas que la integran. Es por ello que es
necesario que se genere una cultura organizacional que promueva y apoye ver los
asuntos y problemas de manera diferentes y que se puedan proponer nuevas
alternativas de solucion. Ademas que deje de ser un proceso asilado y lineal para que
pase a ser un proceso que puede ser aplicado en toda la organizacion en diferentes
formas, iterativo, recursivo, entre otras.

También, en los dltimos afios ha habido una transformacion en relaciéon con la forma
de hacer la innovacién, el area responsable de ella y la procedencia de los recursos
requeridos para desarrollarla y aplicarla. Podria decirse que la innovacion ha
evolucionado y ha pasado por diversas generaciones, comenzando por una en donde
la tecnologia era la que empujaba (technology push) la innovacion hasta plantear la
tltima generacion que se refiere a la Innovacion Abierta en donde la generacion de
ideas y su desarrollo ya no son so6lo relacionadas con recursos internos sino que ya se
abré al exterior de la organizacion.

e Chesbrough propuso en 2003 una definicion para este tipo de innovacion "El uso
intencional de entradas y salidas de conocimiento para acelerar la innovacion
interna, y ampliar los mercados para uso externo de innovacion, respectivamente. "
(Chesbrough, 2003). En otras palabras propusieron ‘“la innovacion abierta es el
uso de flujos y salidas de conocimiento para acelerar la innovacion interna y
expandir los mercados para uso externo de la innovacion respectivamente”
(Chesbrough, 2003), (Chesbrough, Vanhaverbeke, & West, 2006, p. 1).

o Después, algunos ampliaron dicha definicién asi: “La Innovacion abierta (Ol) es
una estrategia mediante la cual las empresas pueden tener un flujo de
conocimientos fuera de sus fronteras, buscando aumentar su capacidad de
innovacion. Los limites o fronteras de la empresa se convierten en “permeables” lo
gue permite la adecuacién e integracion de los recursos entre la empresa y
colaboradores externos. En un enfoque de innovacion cerrada, la empresa se basa
en los recursos internos” (Mortara, Napp, Slacik, & Minshall, 2009).

Para realizar la innovacion abierta es necesario tener una cultura que ademas de
permitir la innovacion debe permitir la apertura de fronteras de la empresa, el trabajo
colaborativo y el intercambio de conocimiento, basados en enfoques, métodos y
herramientas apropiadas. Es ahi cuando la co-creaciéon se vé como una posibilidad
real de lograr los propdésitos de esta innovacion.

Co-creacion

El término Co-Creacion fue acufiado por C.K. Phahalad y Verkatram Ramaswamy para
describir una nueva relacion entre los clientes y las empresas, “es una nueva forma de
creacion del valor en las corporaciones, donde el valor es creado en comudn por la
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firma y el consumidor. La Co-Creacion es una nueva fuente de ventaja competitiva,
donde los productos pasan a ser solamente un artefacto, alrededor de los cuales se
crean obligatoriamente experiencias individuales de los clientes con interacciones de
alta calidad” (Prahalad & Ramaswamy, 2004b).

Posteriormente la co-creacion ha sido adoptada en otros dominios:

¢ En entornos econdmicos se afirma que la co-creacion es una nueva dindmica en la
relacion productor/consumidor con la participacién directa de los clientes en la
produccion o distribucion del valor. Los clientes, en otras palabras, pueden
involucrarse en cualquier etapa de la cadena productiva o cadena de valor (Kambil,
Friesen & Sundaram, 1999).

e También, se ha propuesto que cuando hay una interaccién entre personas, éstas
puedan construir soluciones conjuntas al intercambiar sus experiencias, llamandolo
“co-creacion de experiencias” que se fundamenta en el principio de intercambio de
experiencias de los participantes. Asi, ‘las competencias medulares no estan
localizadas en la cadena de valor, sino en el punto de interaccion entre el cliente y
la empresa, lo cual requiere de nuevas capacidades en las empresas” (Guitart,
2008).

e En los Ultimos afos, también se ha involucrado la co-creacibn como una
innovacién empresarial que ha facilitado la innovacion abierta.

“La co-creacion se basa en el principio de que la mayor fuente de innovacion radica
en la interaccion con el cliente. Por lo tanto, el proceso comienza por conocer cOmo es
la experiencia actual del consumidor y como la empresa desearia que fuera. Para
descubrir la experiencia del cliente en cada interaccién es importante abrir canales de
didlogo. Es decir, brindar a los consumidores la oportunidad de interponer su vision en
el proceso de creacion de valor” (Guitart, 2008).

Todo esto ha provocado grandes cambios: Por un lado, el papel del consumidor o
cliente ha pasado de ser un rol pasivo en el que sélo participa cuando él recibe el
producto o servicio a ser un participante activo que participa en cualquiera de las fases
de la innovacién. Se ha convertido en un integrante del equipo de creadores o autores
de las innovaciones. Actualmente se ha llegado al punto en donde la confluencia de
conectividad, digitalizacion y convergencia de la industria y las fronteras tecnoldgicas
estan creando una nueva dinamica entre los consumidores y las empresas. La vista
centrada en el valor empresa — producto esta siendo rapidamente reemplazada por la
experiencia personalizada y la vista de valor de co-creacion del cliente y la empresa.

Por otro, aunque la literatura de co-creacién se centra en involucrar a los usuarios
finales, consumidores o clientes, ante determinadas circunstancias, puede tener
mucho sentido involucrar también a otros grupos intermediarios tales como como
clientes corporativos, distribuidores, socios distribuidores, socios comerciales,
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instituciones gubernamentales o las asociaciones de consumidores (Bartl, 2009). De
esta forma se amplia el concepto de hacer co-creacion so6lo con usuarios finales a
involucrar cualquier stakeholder.

Y el otro cambio que se da por la innovacién abierta y la co-creacion es que la
empresa reconoce que el conocimiento no solo esta al interior de ella y que de todos
sus stakeholders puede aprender mucho, para generar nuevos conocimientos.

Por todo esto, es necesario realizar cambios al interior de las organizaciones, no sélo
en la forma como hacen su proceso de innovacion sino en los otros procesos que se
relacionan con ella (Ramaswamy & Gouillart, 2010).

Para que la co-creacion sea exitosa debe ser organizada, gestionada y facilitada. Se
necesita tener colaboradores dispuestos a trabajar en forma colaborativa, tener
herramientas adecuadas para apoyar y facilitar la creacion conjunta y tener procesos
gue permitan convertir la creatividad en un valor tangible (Bhalla, 2011). Es decir, la
co-creacion debe ser asumida integralmente por los miembros de una organizacién
para poder garantizar unos frutos exitosos de su implementacion.

Modelo de arquitectura de innovacién abierta basada en co-creacién

Cuando una empresa decide realizar un proceso de innovacion abierta lo puede hacer
con diferentes enfoques: como una iniciativa o0 proyecto particular o como una
estrategia o filosofia organizacional. En el primer caso, se realiza un proceso que
termina con el lanzamiento o comercializacion del producto; en el segundo caso, es
necesario definir la innovacién abierta desde la estrategia organizacional, generando
una empresa que esta orientada y dirigida con el sello de involucrar a los clientes y en
general stakeholders en sus procesos de innovacién, haciendo de esto una diferencia
competitiva. Ademas, en este caso es necesario que todas las funciones de la
empresa se involucren en diferentes etapas del proceso de innovacion, desde las
ideas hasta el lanzamiento o comercializacién del producto o servicio. Tal como lo
plantea (Marais, 2010) “la innovacion deberia ser estratégicamente introducida en la
organizaciéon para dirigir la vision de “ser una organizacién innovadora. Al mismo
tiempo, deberia ser implementada en un nivel operacional para asistir en el desarrollo
de nuevos productos y procesos”

Como la co-creacién es una de las formas en que se puede llevar a cabo la innovacién
abierta, entonces en el caso de tener una cultura orientada a esto, es necesario tener
un modelo que sea formal, definido, sistematico, repetible y que involucre a todas las
instancias organizacionales.

Por esta razon se define una arquitectura de co-creacién, compuesta por cuatro capas
o dominios: el dominio estrategia, el dominio organizacion, el dominio servicios y el
dominio Infraestructura, enmarcados en su conjunto por un entorno organizacional,
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una estrategia corporativa, los stakeholders relacionados con la entidad y las
innovaciones que se presentan continuamente en los componentes de infraestructura.

Es importante resaltar que el modelo también refleja una interdependencia arriba-
abajo, indicando que los cambios en cada dominio tienen impacto en los demas (con
diferentes grados de afectacion). Igualmente la retroalimentacion de las capas
inferiores hacia la superior genera la posibilidad del aprendizaje basado en
experiencias previas y en proyectos pilotos. Esta dindmica ratifica la naturaleza de la
co-creacion originada en el intercambio continuo de experiencias, que ademas de
agregar mayor valor a los clientes, también otorga beneficios valiosos a la propia
organizacion. Ver jError! No se encuentra el origen de la referencia..

A continuacion se describe cada uno de los dominios de la arquitectura propuesta:

Figura 1. Modelo de arquitectura de co-creacion (Elaboracion propia)
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Dominio Estrategia

En el primer nivel de la arquitectura se encuentra la capa superior que identifica el
dominio estratégico: en él se definen los enlaces o interrelaciones formales entre la
formulacion estratégica corporativa y los propdsitos y prospectiva derivados de los
esfuerzos de co-creacion. Se parte entonces de reconocer las politicas y reglas de
negocio asi como las metas fijadas para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Esta es la capa dominante y por ende determina la columna estructural del modelo.
Asi, los demés dominios se derivan de él lo que permitira luego monitorear la
trazabilidad y coherencia entre ellos, logrando con ello la integracion requerida desde
los aspectos de planificacién, pasando luego por los de operacion y finalizando en
componentes del soporte metodoldgico y tecnolégico.

De esta forma, el modelo propuesto actia porque hay una decision estratégica
organizacional en torno a la importancia de la co-creacion. Pero, también puede
suceder que la empresa ha tenido algunas experiencias en ello y ha determinado que
tienen validez e importancia y decide articular esos resultados para que apoyen los
objetivos estratégicos empresariales.

Algunos de los conceptos expuestos por (Arango, Londofio & Zapata, 2010) respecto
de las principales caracteristicas de la capa de arquitectura de negocio, se pueden
asimilar con ciertos elementos que esta propuesta considera en el dominio superior: es
relevante la necesidad de tener una alineacion entre los procesos de co-creacion vy el
contexto estratégico del negocio: el propdsito de co-creacion debe superar los limites
de ser una implementacién puntual, casual y experimental.

La arquitectura se co-creacion se “activa” o se aplica cuando la organizacion esta
convencida del valor de la innovacion y de involucrar a los clientes en ello. Por tanto,
las estrategias organizacionales — empresariales impactaran el dominio de la
estrategia de co-creacion para lograr implementar un enfoque estratégico y de toda la
organizacién para el aprovechamiento de la co-creacién mediante:

e El liderazgo decidido para conectar co-creacion con el resto de la organizacion,
integrando reglas de negocio, politicas, personas, procesos, innovacion e
informacién a través de toda la organizacion.

e La definicibn de lineamientos, estandares tecnolégicos y de gobierno para el
aprovechamiento holistico de la co-creacion.

e La conviccion del valor de co-creacién, consiguiendo principalmente el apoyo de
los ejecutivos ademas de involucrar activamente las demas areas del negocio, con
lo cual luego sera mas facil promover iniciativas de co-creacion.

Dominio Organizacion

El segundo dominio considera los aspectos organizativos de la co-creacion. Se enfoca
en los agentes facilitadores en la empresa para su aplicacion o desarrollo y en la forma
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como ésta se debe desplegar. Mirado metaféricamente podriamos decir que este
dominio es al modelo de co-creacion lo que los planos y las maquetas son a un
edificio.

Para un funcionamiento eficiente del dominio de gestiébn organizativo se requiere
definir la concepcion holistica, alcance y modus operandi, ya que bajo su
responsabilidad esta la planeacion integral de las actividades de co-creacion,
asignacion de prioridades, construccion y mantenimiento de relaciones efectivas, entre
otros.

Los componentes que se deben desarrollar son:

e Conformacién de un equipo interdisciplinario proveniente de diferentes areas de la
empresa. Su dedicaciébn a las iniciativas de co-creacibn no deben implicar
exclusividad sino mas bien un trabajo colaborativo orientado por cumplimiento de
metas y responsabilidades asociadas a las iniciativas especificas de co-creacion.

¢ Una de sus principales responsabilidades consiste en coordinar y complementar
los esfuerzos existentes de co-creacion para asegurar que las herramientas,
técnicas y mejores practicas sean comunicadas y compartidas a través de toda la
organizacion, de manera que todas las personas se beneficien de los éxitos y las
lecciones aprendidas

o Gestion del portafolio de iniciativas de co-creacion, para asegurar la alineacion
entre ellas y también con las politicas del dominio estratégico

e Asesoria, educacion y formacién: propiciar la transmisiéon de conocimiento y el
desarrollo de las habilidades que incentivan la innovacién, asegurandose también
gue haya una adecuada formacion en los proyectos y herramientas propias de co-
creacion.

¢ Manejo de relaciones y soporte con terceros (outsourcing), tanto en los procesos
de negociacién de servicios especializados como en la gestion de los productos
esperados de los contratos.

e Estandarizacion. Un factor critico de la co-creaciéon se refiere al disefio, seleccion,
construccion y desarrollo de expertise en el manejo de la “caja de herramientas de
co-creacion”. Dicho conjunto de métodos, técnicas y herramientas tanto sociales
como tecnoldgicas requieren ser apropiadas y estandarizadas por el equipo lider
de co-creacion para maximizar su valor para el negocio.

e Gestion del despliegue de co-creacion: implica acompafiar cada iniciativa desde su
concepcién hasta la puesta en marcha y posterior retroalimentacion.

Un buen desarrollo del dominio organizacién asegurar4 entonces la articulacion
necesaria entre los recursos (humanos y tecnolégicos), las estrategias (empresariales
y de co-creacidn) y las practicas (de planeacion, estructuracion, adecuacion,
implementacion, comunicacion, soporte y monitoreo) que configuran el contexto
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planteado para la arquitectura de co-creacion. Esta integracion balanceada es el punto
central de lo que actualmente se concibe como “gobierno corporativo” y que trata de
alinear intereses, distribuir responsabilidades, activar soluciones y posibilitar los
seguimientos y acciones de mejoramiento requeridos.

Dominio Servicios

El tercer dominio propende por la integracién de servicios como respuesta de las
demandas o necesidades del negocio. Tiene la finalidad de hacer viable la operacién
de la co-creacion, actuando como palanca entre la articulacion de la estrategia y la
organizacion con el dominio que se encarga de la infraestructura. EI modelo de
operacion es la esencia del dominio servicios y por lo tanto debe encargarse de definir
el como ofrecer productos y servicios de valor a los grupos de interés, basado en la
capacidad organizativa y tecnolégica que dispone.

Este tercer dominio toma igualmente algunos de los preceptos de la escuela de
pensamiento Service Oriented Architecture - SOA* que considera a la organizacion y
sus unidades funcionales como aquellas que prestan servicios a sus clientes, para
conseguir la flexibilidad requerida ante las complejas interdependencias entre las
unidades funcionales y el respaldo que ellas tienen en los sistemas basados en
tecnologias de informacion.

De los anteriores planteamientos se resaltan entonces: 1) viabilizar la operacion de co-
creacion y 2) flexibilizarla apalancado en el enfoque por servicios. Hay un tercer
elemento importante y es que este dominio actua también como “laboratorio de
pruebas piloto”, con el fin de propender por la innovacion de técnicas de co-creacion y
tecnologias de apoyo; de esta manera, una vez se Vverifiqgue que funcionan
correctamente, se ‘liberan” en un ambiente de operacion del cual también es
responsable este dominio.

Conceptualmente la orientacion a servicios es similar a la orientacién al cliente,
manteniendo igualmente la visién centrada en el negocio. La orientacién a servicios
hace que sea facil para la organizacion duplicar, cambiar, integrar, ampliar y reubicar
el proveedor del servicio — ya sea que estos sean sistemas de tecnologias de
informacién, las unidades funcionales u otra empresa. Los servicios se estructuran en
un sistema de acoplamiento flexible, lo que facilita su reutilizacién siendo adaptables y
extensibles a las necesidades futuras y permitiendo alta interoperabilidad entre
servicios implementados sobre plataformas heterogéneas.

De manera similar a la propuesta de (Mulder, Velthausz & Kriens, 2008) hay tres tipos
de estructura de servicios que se necesitan desarrollar: 1) los servicios relacionados
con la gestién de las operaciones 2) los servicios orientados a los clientes, y 3) los
servicios de infraestructura tecnolégica.

4 http://soaprinciples.com
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En particular los servicios de gestion de operaciones deben responder por: la gestion
de proyectos de co-creacién, la gestibn de contratos con terceros, la gestion de
proyectos piloto, la gestion de ideas y nuevos procesos creativos, la gestién de
lecciones aprendidas y mejores practicas.

Por su parte los servicios orientados a los clientes deben garantizar tanto la atencién
de clientes externos como internos: se espera cubrir un amplio espectro de
necesidades abarcando desde la sensibilizacion inicial de las estrategias de co-
creacion, pasando por etapas de capacitacion y acompafamiento inicial en proyectos,
asi como respaldar a los clientes en actividades especificas presenciales o virtuales;
igualmente el monitoreo de estos servicios permitirA generar procesos de
mejoramiento y ampliacion de los servicios de co-creacion.

De otro lado los servicios de infraestructura tecnologica deberan respaldar: las
adecuaciones e implementaciones de infraestructuras TIC (tecnologias de informacion
y comunicaciones); la seleccion, apropiacion, experimentacion y posterior catalogacion
de técnicas propias del ambito de co-creacion o aquellas adaptadas de otros contextos
de interaccién con usuarios; la integracion de técnicas y tecnologias aun de ambientes
heterogéneos; la adecuacion de espacios fisicos y la dotacion de otros elementos que
recreen los ambitos propicios para la co-creacion.

Con todo lo anterior se espera que el dominio de servicios realmente se convierta en el
habilitador de las estrategias de co-creacion al permitir cumplir cabalmente con los
productos y metas previstas para la organizacion y para los clientes, y también porque
garantiza la operacion regular de las mismas.

Dominio Infraestructura

El cuarto dominio se refiere a todos los aspectos tecnolégicos de la co-creacion.
Entendiendo por tecnologia el concepto amplio de métodos, técnicas y herramientas
gue pueden apoyar la realizacion apropiada del procesos co-creativo. Define entonces
la capacidad tecnolégica — los medios que facilitan que se presenten los servicios
definidos en el tercer dominio. Despliega todos los recursos accesibles a los
stakeholders y la empresa.

Estas tecnologias se han clasificados de la siguiente forma:

e Tecnologias de informaciéon y comunicaciones — TIC que facilitan el manejo de la
informacién y permiten la comunicacién entre los diferentes participantes de la co-
creacion. En esta categoria se encuentran las plataformas hardware y de redes; el
software y aplicativos, bien sea genérico o especializado como software especifico
para co-creacidén que ya se encuentra en el mercado o software que permite hacer
analisis inteligente de informacién; Internet y las herramientas colaborativas que
ofrece Web 2.0 como wikis, blogs, foros, entre otros.

e Técnicas y espacios para la interaccion entre las personas, interaccion cara a cara,
presencial: Estas estan clasificadas de acuerdo con el grupo al que estan dirigidas:
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técnicas que apoyan la realizacion de actividades en grupo como lluvia de ideas,
relevos, analisis de actividades, juegos de disefio, contadores de historias, entre
otras; o técnicas que apoyan la realizacion de actividades en forma individual como
entrevistas dirigidas, observacion en la realizacién de una actividad, examenes o
pruebas, entre otras.

e Repositorios de informacion para conservar la informacién que se origina en los
procesos de co-creacion y que sirva como base de analisis en los procesos de
innovacion organizacional. Estos repositorios pueden ser de informacion
estructurada como las bases de datos o de informaciéon no estructurada como la
gue se puede tener en videos, audios, entre otras.

e Espacios reales — laboratorios fisicos diseflados especialmente para permitir la
realizacion de la co-creacion. Son espacios que cuentan con todas las
herramientas que apoyan el proceso de creacion colaborativa y con elementos que
permiten hacer el analisis de lo que esta ocurriendo en el laboratorio, como por
ejemplo ventanas invisibles, espejos, entre otras (Mulder et al, 2008).

La idea es poder tener una caja de herramientas — toolbox — en donde estén todas
estas tecnologias con su respectiva documentacion, cuando usarse, para qué, como,
entre otras, y de acuerdo con el servicio o proyecto que se tenga, elegir las
apropiadas.

Todos estos dominios son los que conforman la arquitectura de co-creacion propuesta.
A continuacion se presentan alguna conclusiones que permiten evidenciar el
cumplimiento de los objetivos del proyectos y responder las preguntas iniciales de esta
investigacion.

Conclusiones

La efectividad de la co-creacién depende de cuanto valor es creado entre el cliente y la
empresa y de que el resultado si sea considerado una innovacion, es decir que lo
creado tuvo éxito en el mercado o entorno para el que fue desarrollado. Para esto, las
empresas deberdn reconocer la importancia de abrir sus puertas a los stakeholders
para que sean parte de ellas, aporten sus conocimientos, deseos y necesidades y se
involucren en procesos de innovacion abierta mediados por la co-creacién. Se
recomienda entonces adoptar un modelo de arquitectura que incluya factores
estratégicos, organizacionales, de servicios e infraestructura.

Para responder la pregunta inicial planteada en el proyecto de investigacién ¢cémo
hacer que las iniciativas de co-creacién se conviertan en una fortaleza organizacional?
es necesario tener en cuenta por un lado el contar con este modelo conceptual de
arquitectura de co-creacién en donde estan definidos cada uno de los dominios y sus
relaciones de forma adecuada; y por otro conseguir que la empresa que adopta el
modelo lo aplique y lo apropie como una buena practica organizacional.
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En relacién con la pregunta ¢como lograr que los beneficios derivados de la co-
creacion realmente si se alineen con las estrategias corporativas? se responde
cabalmente pues la arquitectura de co-creacion propuesta se estructurd6 con un
enfoque arriba-abajo y abajo-arriba que pretende garantizar que los objetivos de co-
creacion respondan a los propositos organizacionales y que a su vez los resultados
logrados por la co-creacibn impacten positivamente las metas perseguidas
corporativamente. Se logra un desarrollo arménico entre los procesos e iniciativas de
co-creacion con las estrategias y contexto operacional de la empresa. Igualmente
considera la importancia de conseguir una vision integral y coherente de todos los
actores, procesos, proyectos, principios, métodos y herramientas que sustentan la co-
creacion.

El modelo de arquitectura de co-creacion propuesto apoya la innovacion abierta de
aguellas organizaciones que tienen como su estrategia el principio de inclusién del
cliente como actor importante en el proceso de innovacion y valoracion de su
conocimiento. Esta conformado por una serie de dominios que permiten desplegar las
politicas y estrategias de la empresa en torno a la co-creacién hasta llegar a definir las
tecnologias mas apropiadas para llevarla a cabo.

El éxito de la empresa co-creadora debera tener en cuenta los siguientes factores:
crear una cultura hacia la innovacién abierta; definir estrategias que garanticen la
aplicacion correcta de la arquitectura propuesta de co-creacion; establecer las
estructuras y capacidades organizativas con el fin no sélo de adquirir insumos
externos, sino también de aprender y aprovechar la co-creacion dentro de la empresa;
Configurar un proceso continuo de co-creacion que alterne los flujos de entrada y de
salida entre los consumidores y la empresa.

En un futuro es posible continuar la investigacién desarrollando un marco de trabajo
completo que permita detallar técnicas, herramientas, procesos y tecnologias TIC de
apoyo para la co-creacion.
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