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CASO PRACTICO
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2 Innovacion apierta
BN BMprEsas (e Servicios

La innovacion abierta es un camino ideal para encontrar y desarrollar
nuevas ideas. Una empresa de servicios, como una entidad financiera,
también puede beneficiarse de ella, puesto que, por ejemplo,
externalizando la innovacion desarrollada internamente puede generar
flujos de valor afadido en el mercado. Este articulo muestra por qué y
coémo el banco BBVA ha impulsado el concepto de ‘open innovation’, qué
nuevas herramientas ha creado como resultado de su esfuerzo en este
ambito y qué estrategia ha seguido para proteger de forma satisfactoria
todas las innovaciones surgidas

Juan Ramis-Pujol

Henning Droege

Xavier Tort-Martorell

n los dltimos afios ha aparecido el con-
cepto de innovacién abierta como un te-
ma de interés creciente para la practica
profesional y para la investigacién. De
hecho, en la actualidad, las organizaciones
raramente innovan por su cuenta (es decir,
inovacién cerrada), sino que colaboran con

varios partners, como startups, proveedores o
clientes especializados. Lainnovacién abierta
comprende dos dimensiones principales: la
internalizacion de las ideas externas y la ex-
ternalizacién de las ideas internas en los pro-
yectos de innovacion. Con relacion a estas dos
dimensiones, por una parte, las empresas que



innovan pueden beneficiarse por el hecho de
obtener informacién externa a través de cola-
boraciones, la adquisicién de licencias o co-
munidades de innovacidén. Por otra parte, la
innovacién abierta favorece la externalizacién
delos conocimientos ylas ideas desarrollados
internamente. En particular, esta ultima di-

mension constituye un elemento claramente
distinto a los modelos de innovacién existen-

tes, pues dirige su atencion en la direccién
opuesta. Ejemplo de estos procesos “de dentro
hacia fuera” es la concesion de licencias de pa-
tentes o de conceptos de producto desarrolla-
das internamente, cuya explotacion » » »
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» » » se considera que no la realice la em-
presa propietaria.

Mediante la comercializacion de estasideas
internas puede crearse un flujo de valor ana-
dido en el mercado. Con todo, parallevar a ca-
bo esta externalizacién de ideas, tienen que
afianzarse con fuerza los derechos de la pro-
piedad intelectual, puesto que, inicamente con
estos mecanismos de apropiacion, las empre-
sas que innovan podran lograr comercializar
sus ideas en el mercado sin verse amenazadas
por laimitacién de un potencial competidor o
por el parasitismo (ver figura 1).

En las empresas de servicios, abrirse a un
proceso de innovacién puede conllevar mayor
riesgo, puesto que las innovaciones dificil-
mente pueden protegerse de forma satisfac-
toria, y registrar una marca para la denomi-
nacion comercial del servicio puede ser una
de las pocas posibilidades que existen para
poder proteger, al menos en parte, los nuevos
servicios frente alaimitaciéon dela competen-
cia. Por el contrario, una empresa de servicios
también puede beneficiarse de la innovacién
abierta, puesto que, concretamente, externa-
lizando la innovacién desarrollada interna-

mente puede generar flujos de valor afiadido.
Si se consigue la apertura de este proceso de
innovacién alos demads, se facilitala creacién
de nuevas tendencias y criterios de mercado,
que pueden llevar al éxito delainnovacién de
la empresa alargo plazo.

En el presente articulo se muestra c6mo, pe-
se alafalta de efectivos mecanismos de protec-
cion, el BBVA ha perseguido la innovaciéon
abierta, aunque lasinnovaciones desarrolladas
internamente solo se cedieron a aquellos part-
ners externos en los que el BBVA tenia unapar-
ticipacion en su capital social.

ELBBVA Y LA INNOVACION ABIERTA

Hacia ya algunos afios que el BBVA se estaba
planteando el tema de la innovacién abierta.
Elreconocimiento del potencial que suponia
colaborar con otras organizaciones y clientes
permitié a esta entidad financiera crear y
mantener un portafolio de innovacién bas-
tante amplio y muy exitoso. En el BBVA no
existia ningtn proceso de desarrollo formal
que debiera seguirse debidamente en cada
proyecto de innovacién. De hecho, puesto que
el BBVA estaba buscando innovar en areas

FIGURA 1. INNOVACION ABIERTA VS. INNOVACION CERRADA

Enfoques cerrado

y abierto de la innovacion

Innovacion cerrada

\deas ./ x ./.———». Mercado

Fronteras de

la empresa

Fuente: Chesbrough, 2006

Innovacion abierta

Busqueda de ideas/
Conocimiento externo

Ideas

.Z

Fronteras dq o<
la empresa

~
---
L -
-
L

%‘%

Compartir el
conocimiento con otros

@® @ Vercado

-
—_—
-—



Caso practico. BBVA: [a innovacion abierta en empresas de Semvicios

49

FIGURA 2. PROCESO DE INNOVACION EN EL BBVA
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sobrelas cuales el banco todavia no tenia nin-
guna experiencia de desarrollo, dicho proce-
so formal no habria sido de gran ayuda, ya que
cada proyecto tenfa unas caracteristicas tini-
cas alas cuales el proceso de desarrollo habria
tenido que adaptarse.

Con todo, para algunas fases delalabor de
desarrollo se habian establecido algunas ru-
tinas. En primer lugar, cada proyecto de in-
novacion se iniciaba con una investigaciéon
basica de las necesidades de los clientes. Co-
mo resultaba evidente en distintos ejemplos
de proyectos, el banco situabalas necesidades
de los clientes en primer lugar. Ademads, cada
proyecto de innovacién tenia acceso aun De-
partamento de Asistencia Tecnolégica, con el
fin de obtener la informacién mas actualiza-
da en materia de opciones tecnoldgicas, en
apoyo del proyecto de innovacién. Una vez
realizados estos pasos iniciales, se observé
que otras actividades frecuentes que se reali-
zaban en el curso de los proyectos de innova-
cién del BBVA eran el desarrollo subsiguiente
del concepto de servicio, el desarrollo de las
TI, la realizacién del prototipo y la introduc-
cién final en el mercado. La figura 2 ilustra

\
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Fuente: Caso Innovation at BBVA (ECCH), 2011

La innovacidn abierta comprende dos
dimensiones principales: la internalizacion de
las ideas externas y la externalizacion de las
ideas internas en los proyectos de innovacion

algunas actividades observadas a menudo en
varios proyectos del BBVA (aunque no siempre
ni en todos los proyectos).

Se parte del convencimiento fundamental
de buscar, dentro de las 4reas de expertise del
banco y fuera de ellas, a los mejores partners
para garantizar que tendran a su disposicién
los tltimos conocimientos en materia de tec-
nologia y servicios. Asi pues, en el BBVA, los
expertos internos competian con los externos
por formar parte de futuros proyectos de de-
sarrollo de servicios. En consecuencia, el BBVA
institucionalizd, en el marco de un Centro de
Innovacién, dos departamentos expertos que
constantemente estaban explorando y eva-
luando las dltimas tecnologias y las » » »
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» » » tendencias del mercado alargo plazo,
y promovian la implicacién de los clientes du-
rante distintas fases de desarrollo. A continua-
cion se explicitan dos ejemplos concretos de
importantes proyectos de innovacién abierta
en el BBVA:

EJEMPLO 1. TUCUENTAS

Hace algunos afios, el BBVA identificé el gran
potencial que la tecnologia web moderna ofre-
ciaalabancaminorista. Imaginé quelos clien-
tes, presumiblemente, apreciarian los servi-
cios adicionales de la banca online para
gestionar mejor sus propias actividades finan-
cieras y hacerlas mds transparentes, puesto
que les permitiria saber en qué se gastaban
realmente el dinero, por término medio; cémo
selo gastaban en comparacién con sus homé-
logos; y como podian optimizar sus hdbitos de
gasto. Ademads de facilitarles una mejor expe-
riencia de usuario, una mayor funcionalidad
y flexibilidad, el BBVA también queria que sus
clientes pudieran integrar informacién ban-
caria de otras cuentas financieras que no fue-
ran del BBVA. Especialmente, esta tiltima fun-
cién cred un concepto de servicio inico que
resultaba nuevo en el mercado de la banca
minorista. Viendo que las soluciones para la

FIGURA 3. EJEMPLO 1
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banca online se limitaban alas transacciones
monetarias basicasy ala posibilidad de com-
prar o vender acciones durante un periodo de
tiempo, el BBVA decidié buscar una empresa
que fuera capaz de desarrollar y mantener una
aplicacion que pudiera dar respuesta asuidea
conlatecnologia adecuaday que, ademas, pu-
diera integrarse en la infraestructura tecno-
légica existente. Asi nacié TuCuentas, una
potente herramienta de finanzas personales
para los clientes del BBVA que incorpora la
tecnologia de recomendacién social de
Strands.

¢Cémo se desarrollf el proceso? Evaluadas
todas las necesidades mencionadas, y con to-
dos los requisitos previos bajo el brazo, el jefe
de Innovacién decidi6 adquirir una participa-
cién minoritaria (del 24%) en la innovadora
empresa de TIStrands.com (la desarrolladora
del actual software de andlisis para Nike plus
y iPod Nano), que el BBVA descubri6 durante
un encuentro internacional de startups. Esta
participacién minoritaria permitiria al BBVA
beneficiarse del potencial innovador dela star-
tup no solo durante un inico proyecto, sino
poder acceder al pool de conocimientos e ideas
de Strands a largo plazo. Ademds, aunque
Strands ya tenfa una trayectoria impresionan-
te en el desarrollo exitoso de aplicaciones de
software radicalmente nuevas, el BBVA decidié
crear un equipo de proyecto conjunto, integra-
do por 60 expertos del BBVA de milltiples areas
dentro del banco. El desarrollo del concepto, la
investigacién tecnoldgica y los estudios sobre
el cliente, asi como la evaluacion y el analisis
del potencial de la idea, se quedaban en casa.
Estadecisién resultd crucial ante la necesidad
de que el software de nuevo disefio se integra-
raalaperfeccion en los sistemas de T1 existen-
tes en el BBVA, puesto que el nuevo analizador
financiero necesitaba acceder a varias bases
de datos de clientes almacenadas en distintos
sistemas operativos que “trabajaban” entre
bastidores en el banco.

Aunque el BBVA era consciente de que la
introduccidn de esta experiencia de usuario
radicalmente nueva en su negocio de banca
online constituiria una propuesta de venta
unica dentro de los servicios de banca online
del banco, se permitio a Strands que desarro-
llara su propia solucion de gestion financiera
y que operara separadamente del BBVA, con
sus propias estrategias de marca y marketing.
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Pese a ello, que suponia que el BBVA tendria
que convivir en el mercado con una solucién
paralela de software para la gestién personal
de las finanzas, la Direccidn anticip6 que si
permitia a Strands operar un sistema paralelo,
el BBVA se beneficiaria de ello a largo plazo,
porque podria acceder a las experiencias y a
los avances realizados por Strands en la im-
plementacion de esta solucién. La figura 3
ilustra el proceso de innovacioén abierta segui-
do en el proyecto TuCuentas.

EJEMPLO 2. ECONTA

Laidea de eConta, una aplicacidn personal de
gestion de las finanzas que presta servicios
contables online a pymes, surgié en uno de los
congresos nacionales e internacionales de star-
tups alos que el BBVA asiste regularmente. El
potencial previsto de eConta se basaba, parti-
cularmente, en que el BBVA creia que, en gene-
ral, la calidad de los servicios contables era
todavia muy pobre en Espaiia, puesto que las
pymes todavia solian presentarla documenta-
cidn de sus ingresos y gastos trimestralmente,
poco antes de que finalizara el plazo en la ofi-
cinatributaria. El resultado de ello era que las
pymes mostraban nula transparencia -o solo
en muy pocas ocasiones—- con relacion a sura-
tio de eficiencia, o al menos no disponian de
medios paraanalizar detalladamente su situa-
cién financiera a lo largo del tiempo. El hecho

FIGURA 4. EJEMPLO 2

ECONTA PREMIUM: GESTION CONTABLE PARA

PYMES

Informacién
del cliente

~
-
-
-

-
* Fronteras de la
empresa

des de integrar las bases de datos de eContay
lainformacién potencial delas cuentas banca-
rias de los clientes del BBVA online, con el fin
de automatizar muchos elementos parael cal-
culo delos impuestos. Desde entonces hasta al
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perseguido la innovacion abierta, aunque las innovaciones desarrolladas

iInternamente solo se cedieron a aquellos ‘partners’ externos en los que

el banco tenia una participacion en su capital social

de que este servicio no hubiese cambiado du-
rante décadas merecia una solucién empresa-
rial innovadora, por lo que el BBVA decidié
adquirir una participacion del 70 % de eConta.

Otrarazon era que el grupo al que se dirigia
-pymesy auténomos- era potencialmente gran-
deyquelos servicios contables constitufan una
oportunidad idénea para crear sinergias con
otras ofertas financieras del banco. En concre-
to,la Direccién sénior identificé las posibilida-

delaempresa, nien el disefio ni en las caracte-
risticas del servicio contable que se ofreceria.

Algtn tiempo después, en su intento por
estrechar los lazos de relacion entre el banco
ylastartup, el BBVA emprendié unainiciativa
de mejora, dirigida por su personal interno. El
objetivo de este plan de mejora era el desarro-
llo de eConta Premium, un servicio adicional
ala oferta de contabilidad basica de eConta,
para facilitar el procedimiento de in- » » »
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» » » troduccién de datos a las pequenas y
medianas empresas clientes. Mas detallada-
mente, eConta Premium se disefi6 con el ob-
jetivo de recabar la informacién en papel de
sus clientes y digitalizarla, utilizando tecno-
logia interna de gestién de documentos. Gra-
cias a este servicio adicional, los clientes ten-
drian que dedicar menos tiempo a utilizar el

Asi, aligual que TuCuentas, en el desarrollo
de eConta Premium también intervinieron los
procesos de internalizacién y externalizacion.
Aunque eConta Premium se desarroll6 inter-
namente en el BBVA y, posteriormente, este
nuevo servicio fue traspasado a la startup ex-
ternaeConta, el lanzamiento del nuevo servicio
se realizo, desde el principio, desde fuera del

EI BBVA decidio buscar una empresa que fuera capaz de desarrollar

y mantener una aplicacion que pudiera dar respuesta a su idea

con la tecnologia adecuada y que, ademas,

pudiera integrarse en la infraestructura tecnoldgica existente

servicio de eConta, porque yano tendrian que
introducir mas datos en el futuro, ya que esta
accion fue realizada por eConta en nombre de
los clientes. Ello fue posible gracias a los ulti-
mos avances en programas de software de es-
caneo y digitalizacion.

BBVA. Asi, mientras lainnovacion se habia de-
sarrollado in-house en la entidad bancaria, al
mostrarse mas experta en el desarrollo de nue-
vos servicios, incluyendo la canalizacién de las
consultas de los clientes, la planificacién de
marketing, el disefio del servicio, etc., el servi-

FIGURA 5. MODELOS DE INNOVACION ABIERTA EN EL BBVA
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FIGURA 6. COMPARACION DE MECANISMOS DE PROTECCION PARA
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capacidad de las empresas usar y vender aquella invencion
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Mendonca et al. (2004, p. 1.386) com/patent)
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cio final fue traspasado a eConta, tras realizar
los tiltimos test beta bajo la supervisién de los
directivos de innovaciéon del BBVA. A diferencia
del modelo de externalizacién observado en
los proyectos de TuCuentas, en este caso no se
produjo la explotacién dual del nuevo servicio,
puesto que el BBVA cedi6 directamente a eCon-
ta el servicio eConta Premium desarrollado
internamente, y no se encargé de su explota-
cién através de los propios canales de venta del
banco. La figura 4 ilustra el modelo de inno-
vacion abierta que se sigui6 en el desarrollo de
eConta Premium.

ALGUNAS LECCIONES

Estos ejemplos de innovacién abierta ilustran
que, pese adeterminadas idiosincrasias propias
delos servicios, como son los escasos mecanis-
mos de proteccion disponibles, las dos dimen-
siones de lainnovacién abierta pueden aplicar-
se a proyectos de innovacién en servicios: por
unaparte, lainternalizacién delainformacién
externaresulta posible si el innovador invierte
en la expertise interna para lograr absorber el
conocimiento disponible externamente. Este
fue el caso del BBVA, en que los técni- » » >

Relaciones de propiedad

Las relaciones de propiedad del
“donante” de la innovacién con el
"receptor” de la misma pueden
proporcionar proteccion contra las
imitaciones y, ademas, tener en
cuenta futuras oportunidades de
aprendizaje

Depende de la empresa

Puede ser ilimitado si la relacion
se gestiona con acierto
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» » » cosinternos pudieron absorberlas ten-
dencias y las herramientas técnicas, al tiempo
que los expertos en investigacién de mercados
del banco pudieron llevar a cabo e interpretar
los estudios de investigacién del cliente, asi co-
mo aplicar estos conocimientos de forma sig-
nificativa en el proceso de desarrollo del servi-
cio. Y, por otra parte, la externalizacion del

limitarfan a un tinico proyecto de innovacién,
sino que esta expertise estaria a su disposicién
también en el futuro. A través de estas relacio-
nes alargo plazo, el BBVA halogrado impulsar
sus actividades de innovacién, en lamedida en
que se hareducidolaamenaza de imitacién de
sus innovaciones. En algunos casos, se ha per-
mitido alas organizaciones partners estratégi-

Las pymes no disponian de medios para analizar detalladamente su

situacion financiera a lo largo del tiempo, y, consciente de ello, BBVA

adquirié una participacion del 70 % de eConta

conocimiento interno resulta posible sise man-
tienen determinados mecanismos de protec-
cién, como una participacién accionarial en la
empresa receptora de los conocin ientos. La
figura 5 muestra los distintos moc elos de in-
novacion abierta en el BBVA en los c os proyec-
tos de innovacién analizados.

La ausencia de derechos de la prc piedad in-
telectual en los servicios, en los casos estudia-
dos aqui, permitia solo aquellas e> ternaliza-
ciones que estaban muy protegidas mediante
unainversion directa en las empres 1s destina-
tarias (relaciones de propiedad). Er el caso de
los partenariados externos, el BBVA, o bien es-
tablecia relaciones estratégicas a largo plazo
con dichas organizaciones, o bien adquiria par-
ticipaciones en ellas para asegurars e de que el
flujo y el intercambio de conocimientos no se

=
%

wi% s

cas crear su propia oferta separada de servicios
en las plataformas de servicios desarrolladas
conjuntamente. De este modo, el BBVA puede
beneficiarse de un feedback adicional de dicha
introduccién paralela en el mercado, lo cual le
facilitara nueva informacién sobre mejoras fu-
turas que contribuiran al éxito global del pro-
yecto en el mercado.

La figura 6 recoge las conclusiones a las
que hemos llegado y los enfoques existentes
parala externalizacién de las ideas desarro-
lladas internamente. Para las empresas de
servicios recomendamos laya conocida dela
proteccion a través d e la marca, y, asimismo,
vemos que surge con claridad, a través de los
casos estudiados, una recomendacién para
contemplar la participacién accionarial en
otras empresas partners. Bl



