Del coolhunting
al crowdsourcing

Crowdsourcing: «Un hombre solo, una mujer asi tomados,
de uno en uno, son como polvo, no son nada»®

uando en 1930 el filésofo espanol José Ortega y Gasset publico

La rebelion de las masas, en el periodo de entreguerras y en

pleno auge de los fascismos, lo hacia desde una perspectiva eli-
tista y desde la desconfianza hacia el <hombre-comun», el <hombre-
masa», y entendia que eran las minorias quienes protagonizaban la
voluntad de aprendery, por tanto, el conocimiento. El caso de este fil6-
sofo resulta extremo: aunque fue tildado, en ocasiones, de prototalita-
rio, su obra responde al contexto histdrico que le toco vivir, si bien es
significativo de una idea relativamente extendida, la que disocia el co-
nocimiento, 0 mas aun, la sabiduria, de la multitud, del colectivo.

Si los contextos historicos cambian, también lo hacen las pers-
pectivas: un planteamiento absolutamente distinto, en un contexto
también radicalmente opuesto, es el que adoptan Jeff Howe y Mark
Robinson, escritor y editor, respectivamente, de |a revista tecnologica
Wired, auténtica referencia para el mundo de Internet. Fueron ellos
quienes acunaron’ el término crowdsourcing en 2006. En algun lugar
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lo han definido como el «comodin del pablico» aplicado a las empre-
sasy alas organizaciones, en clara referencia al concurso de television
;Quiere ser millonario? 50 por 15,—la versién espanola de Who wants to
be a millionaire, en el que el concursante, para adivinar qué respuesta
era la correcta de entre las opciones que le planteaba el presentador,
tenia—entre otras alternativas—la posibilidad de pedir la opinion agre-
gada de los invitados que asistian al programa como publico.

El crowdsourcing es fundamentalmente una actitud de confianza
en la capacidad de las masas—de los grupos— para encontrar nuevas solu-
ciones a problemas complejos. Por supuesto, es una actitud que confron-
ta de forma radical con la fe ciega en la figura del experto. Como afirma
James Surowiecki, autor del best-seller The Wisdom of crowds y maximo
responsable de haber puesto de moda las iniciativas empresariales de
crowdsourcing, «la mayoria de nosotros, en tanto que votantes, inversores,
consumidores o directivos, creemos que los conocimientos valiosos estan
en muy pocas manos (o, tal vez seria mejor decir,en muy pocas cabezas).
Estamos convencidos de que la clave para resolver problemas o tomar
buenas decisiones estriba en hallar a la persona adecuada que tiene la
solucion [...]; sentimos la necesidad de “buscar al experto”». Frente a esta
concepcion del conocimiento para la accion, Surowiecki propone que «lo
que debemos hacer es consultar a la multitud (que, por supuesto, contie-
ne tanto a los genios como a los demas)». Tenemos muchas mas posibili-
dades de que ella «sepa»®, siempre y cuando concurran las cuatro condi-
ciones que caracterizan a las multitudes sabias, que son:

+ Origen heterogéneo y diverso de las opiniones.

« Independenciay libertad en la formulacion de propuestas.

« Descentralizacion.

« Agregacion (procedimiento que permita que los juicios individua-
les se conviertan en una decision colectiva).

Si se cumplen estas condiciones, la masa resulta preferible al ex-
perto para resolver problemas de cognicion (aquellos que tienen una
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respuesta Unica), coordinacion (conseguir que un grupo de personas
descubran como coordinar su comportamiento puesto que intentan
hacer lo mismo) y cooperacion (lograr que varios agentes con interés
propio trabajen colaborativamente).

La propuesta, o quizas tan solo la sugerencia, del crowdsourcing
se adecua a algunas de las necesidades criticas de las organizaciones
en el momento actual: procesos de desarrollo cada vez mas comple-
jos, limitada aportacion de la investigacion de mercados en la diferen-
ciacion de las marcas y los servicios, revalorizacion de la creatividad y
la innovacion en los procesos... No se trata de ceder el baston de man-
do a las multitudes, o de delegar en los consumidores las decisiones
que corresponde adoptar a los gestores de las empresas, sino de abrir
los oidos a las propuestas e ideas que nos hacen llegar,y de integrarlas
en todas las fases del ciclo de desarrollo de un producto.

Si tenemos a un consumidor critico, activo, que entiende a la per-
feccion las reglas del juego en la sociedad de consumo, reflexivo, habi-
tuado a investigar sobre su consumo, a contrastar fuentes para validar la
informacion que recibe,y que ademas ya esta participando —consciente
o inconscientemente-en la construccion de la imagen de las marcas a
través de la generacion de contenidos, ;por qué no dar un paso mas e in-
corporar sus ideas a nuestros procesos de innovacion? ;No es lo mas
l6gico cuando, ademas, seran finalmente los destinatarios de todo
cuanto vayamos a producir? ;Tienen sentido los estudios de merca-
do destinados a la aceptacion de un concepto o de un producto que no
incorporan a los usuarios durante las fases intermedias de desarrollo?

Es obvio que el encaje del crowdsourcing en los procesos de inno-
vacion no es una labor sencilla: en términos organizativos es mas facil
incorporar al crossumer en la deteccion de tendencias que en el desa-
rrollo, ya que es un momento previo al arranque del proceso de pro-
duccion. Por ello, es imprescindible acotar de antemano los limites.
iHasta donde vamos a llegar?, ;en qué ambitos tiene sentido dejar un
espacio de creacion al consumidor?, ;qué metodologia vamos a utili-
zar para filtrar y validar las ideas que surjan del proceso?
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Por qué ahora el crowdsourcing

La incorporacion del consumidor a los procesos de desarrollo del
producto tiene claros antecedentes en la investigacion comercial: en
cuanto al concepto —previo pues a la fase de desarrollo— o respecto al
producto —cuando ya ha sido disenado y elaborado-, es relativamente
habitual realizar estudios para conocer la aceptacion de una propuesta,
para identificar lineas de mejora e incluso descartar su lanzamiento. De
hecho, es posible que entre investigacion y crowdsourcing haya diferen-
cias de grado, no tanto de naturaleza. La propuesta del segundo no se
limita a cuestionar al usuario sobre la aceptacién del producto/servicio,
ya se encuentre éste en fase de concepto o se halle ya desarrollado. Bus-
ca incorporarlo tanto a la generacion de conceptos como a la elabora-
cion y seleccion de propuestas y alternativas que siempre lleva asociado
el proceso de desarrollo de un producto, fases en las que la investigacion
tradicional no participaba, ya fuera por el coste o por considerar que eran
los expertos de |a propia compania quienes tenian el mejor criterio para
seleccionar la opcion mas adecuada. De este modo, las diferencias resi-
den no solo en las fases de la cadena de desarrollo en las que se implica
al usuario, sino también en que con frecuencia se le piden soluciones
que pueda llevar a cabo en areas en las que tiene capacidad®.

Ejemplos de iniciativas como Wikipedia o LINUX, el enorme aba-
ratamiento de costes para mantener contacto que permite laweby la
propia emergencia del crossumer hacen que, aunque estas necesida-
des organizativas de implicar al usuario tengan origen en el entorno
off-line, sea imposible desligar el auge del crowdsourcing de la evolu-
cion de Internet y, mas concretamente, del desarrollo de la web 2.0. El
crowdsourcing se basa, por definicion, en la participacion de las masas
y lleva implicito un componente cuantitativo, cualitativo e interactivo;
aboga por la participacion de grupos numerosos de individuos (cuan-
titativo), capaces de aportar diferentes perspectivas para la resolucion
de un problema multidimensional (cualitativo) y que deben poder
intercambiar puntos de vista para afinar sus propuestas (interactivo).
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Internet como canaly solucion tecnoldgica

En este sentido, Internet, como canal, facilita, por un lado, la ges-
tion de la comunicacion con grupos amplios —haciéndola mas sencilla
y eficiente que a través de cualquier otro soporte-, y, por otro, la inte-
raccion entre los miembros de la comunidad.

Como se ha senalado, el crowdsourcing supone la participacion
de grupos masivos. No existe regla alguna sobre maximos o mini-
mos de participantes, pero el sentido comun dicta que debe buscarse
un numero lo suficientemente amplio como para garantizar la plura-
lidad de perfiles y puntos de vista que representen la diversidad de los
consumidores, pero que, al mismo tiempo, pueda ser gestionado de una
forma dptima. La web facilita enormemente la comunicacion con gru-
pos numerosos, haciéndola mas eficiente tanto en términos de tiem-
po (mas rapido) como de costes (mas econdmico). Pero, por encima de
esta ventaja, Internet ofrece capacidad tecnologica para que los pro-
cesos de interaccion y de filtrado de ideas se lleven a cabo de una ma-
nera optima. Mas adelante conoceremos algunas de las soluciones a
las que es posible acceder para gestionar la participacion del crossumer
a través de la red.

Internet como paradigma de la participacion y la creacion
colectiva

Ademas de estas facilidades en la logistica y la implementacion
para trabajar con grupos, Internet, y mas concretamente la web 2.0,
ha desempenado un papel central en el desarrollo de una serie de ac-
titudes que constituyen la esencia del crowdsourcing, entre las que
cabria destacar la predisposicion de los sujetos a implicarse activa-
mente en los asuntos que son mas relevantes para ellos, el desarrollo de
la confianza en el grupo y la familiarizacion con la cultura del trabajo
colaborativo,a veces a cambio de nada (freeconomics, creative commons).
Se podria decir que la web 2.0 y el crowdsourcing asumen un mismo
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corpus: relaciones democraticas, ruptura de las fronteras entre emisor
y receptor, y entre productor y consumidor, meritocracia, reputacion,
cuestionamiento de lo establecido, derecho y deber de participa-
cion, etcétera. También comparten una misma orientacion hacia el
proceso: el crowdsourcing se inserta en el desarrollo de producto,
mientras que los sites 2.0 tienden a plantearse desde una perspectiva
permanente de desarrollo: es lo que se ha venido llamando «metodo-
logia de desarrollo agil»™ (y lo que explica que, cuando navegamos
por numerosas web 2.0, encontremos con frecuencia un aviso dicién-
donos que estamos ante una version beta). Si en el mundo off-line
practicamente nunca encontraremos en el mercado ningun producto
que no se venda completamente definido y cerrado, como la mejor de
las versiones posibles, en la web no es raro encontrar productos que
son lanzados a sabiendas de que no se trata de la version definitiva.
Bajo el principio de que innovar es por definicion investigar, se lanzan
servicios para que el «roce» con el usuario aporte pautas de mejora
antes de realizar el esfuerzo de comunicacion. Aqui,con un seguimien-
to de estadisticas de uso que monitorice pequenos cambios se puede
producir un rodaje de producto que aporte significativas mejoras.

Una vuelta de tuerca a este planteamiento es el acceso a servi-
cios bajo invitacion: un buen ejemplo fue el lanzamiento del servicio
de correo electrénico de Google (gmail). Antes de la apertura al con-
junto de usuarios, el buscador distribuyo invitaciones para utilizar el
servicio en fase beta. Segiin comunico la compania, esta fase permitio,
a través de la monitorizacion del comportamiento de los usuarios y la
recogida de propuestas, la mejora del servicio antes de su lanzamien-
to. En este caso, el modelo de captacion de participantes —mediante
invitacion—y el prestigio de Google aportaron a la marca no solo pau-
tas de mejora del servicio, sino una considerable visibilidad a través de
la blogosfera.

Wikipedia es probablemente el mejor ejemplo —ademas de uno
de los mas citados— del nuevo rumbo que esta tomando la construc-
cion del conocimiento, de la cultura, en la era de la web 2.0. A medida
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que crece y se consolida el fenomeno, los principios que estaban
detras de su desarrollo van calando en un numero creciente de usua-
rios. Cada vez es menor el diferencial entre los participantes activos y
pasivos,y no hay nada que haga pensar que esta tendencia se vaya a
frenar, sino mas bien todo lo contrario.

Internet como punto de encuentro entre organizaciones
y crossumers (open innovation)

Una de las plataformas de crowdsourcing mas citadas en el mundo
cientifico es InnoCentive.com, a través de la cual grandes companias
como la farmacéutica Lilly o el gigante multisectorial Procter & Gamble
buscan entre los mas de 140.000 cientificos e ingenieros de todo el mun-
do que estan integrados en la red soluciones e ideas por las que ofrecen
incentivos que oscilan entre los cinco mil y un millon de dolares.

InnoCentive.com es una plataforma de wiki-innovacion orienta-
da a la investigacion y el desarrollo, pero existen decenas de ejemplos
en los que los crowdsourcers no son necesariamente expertos o pro-
fesionales en una disciplina asociada al tema en el que se colabora.
Entre las mas emblematicas cabria citar Cambrian House, Crowd-
Spirit, Ideablob y Kluster.

Kluster ha sido una de las ultimas iniciativas en entrar en esce-
na. A pesar de no contar por el momento con muchos casos de éxito
debido a su juventud, ha llamado la atencion de los analistas por su
transparencia en el proceso metodoldgico seguido y en el sistema de re-
muneracion de la colaboracién (un aspecto crucial para atraer la crea-
tividad y promover el esfuerzo).

A diferencia de otras plataformas especializadas, en Kluster las
empresas pueden solicitar la participacion de los usuarios de la co-
munidad en cualquier tipo de proyecto, desde el desarrollo de nuevos
productos hasta el diseno de un evento, pasando por una campana pu-
blicitaria.
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Para hacer mas manejables los proyectos, éstos se suelen dividir
en fases, en cada una de las cuales los participantes de la comunidad
proponen soluciones, mejoras a soluciones planteadas o simplemen-
te apoyan las ideas propuestas. Las empresas promotoras tienen la
opcién de abrir la colaboracién a toda la comunidad, o invitar a aque-
llos participantes que por su perfil —al cual tienen acceso—, creen que
pueden aportar soluciones mas acordes con sus necesidades.

Una de las principales bazas de Kluster es su sistema de incenti-
vos,en la medida que anima a los participantes tanto a competircomo
a colaborar, comportamientos en apariencia contradictorios que de-
ben concurrir para alcanzar soluciones creativas que sean avaladas
por el consenso del grupo. El sistema de incentivos de esta plataforma
se basa en la remuneracion de los participantes mediante un modelo
meritocratico que premia tanto la creatividad como la capacidad para
reconocerla. Dicho de otro modo: favorece tanto al talentoso como al
caza-talentos; al creativo como al estratega.

Cuando los usuarios se registran en Kluster, reciben 1.000 watts
—algo asi como la moneda propia— Aquéllos pueden aumentar ligera-
mente la cantidad de watts si facilitan informacion adicional sobre su
perfil —areas de experiencia, edad, ingresos...—; €sta es una informacion
que las empresas pueden utilizar para seleccionar a los crowdsourcers que
mejor se ajustan a las necesidades del proyecto. Por ejemplo, si lo
que quiere la compania es dar con un grupo que ayude a crear un
nuevo logotipo, lo mas probable es que acuda a colaboradores que de
algun modo tengan vinculacion con el mundo grafico y corporativo
(disefiadores graficos, publicistas, graffiteros...).

El crédito inicial con el que parten los colaboradores puede ser
«apostado» en ideas que otros usuarios hayan propuesto en respues-
ta a demandas de las organizaciones que buscan iniciativas o en las
ideas propias. Quienes aportan una idea que resulta ganadora tras el
proceso de analisis, reciben un 20 % de lo que paga la compania que
promueve el proyecto, y gana mas watts. Los que apuestan por una
idea ganadora reciben también watts, que se detraen parcialmente de
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los que pierden aquellos que apostaron por ideas que no ganan. Es
decir, se incorpora la variable riesgo, que no existe en otras platafor-
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A pesar de que, como se ha senalado, cada vez son mas las plata-
formas que se postulan como espacio de dialogo y colaboracion entre
los crossumers y las empresas, aun subsisten algunos obstaculos que
dificultan la entrada de todo tipo de companias, entre los que cabria
destacar:

+ Mantenimiento de la confidencialidad. No todas las organizacio-
nes estan dispuestas a airear publicamente sus debilidades o sus
objetivos, pues consideran que esta informacion puede ser utili-
zada en su contra por la competencia. En consecuencia, en caso
de abogar por la innovacion abierta, prefieren sistemas en los que
sea mas sencillo salvaguardar la confidencialidad.

Acceso a perfiles de consumidores préximos a la marca o a la ca-
tegoria de consumo. Si bien hemos sefialado que algunas de estas
plataformas cuentan con decenas de miles de colaboradores,
estas cifras son insuficientes cuando las empresas quieren incor-
porar a sus programas de innovacion abierta perfiles muy concretos,
como consumidores habituales de su marca o su categoria.
Predominio de crowdsourcers de paises angloparlantes. Por diver-
sos motivos, el concepto deinnovacion abierta ha tenido inicial-
mente una mejor acogida por parte de las empresas estadouni-
denses.Estoexplicaquela mayoriadeiniciativas de plataformas
de crowdsourcing estén orientadas hacia las companias de este
pais,y que, en consecuencia, el grueso de los colaboradores o bien
sean estadounidenses o,al menos, angloparlantes.

El impacto en los plazos. Dejar el desarrollo de producto en
manos de crossumers, con una implicacion limitada y una capaci-
tacion por descubrir, supone una enorme dificultad para efectuar
una estimacion de plazos.

La asignacion de tareas. Los complejos procesos que se requieren
para el desarrollo de productos, donde cualquier decisién tiene
considerables consecuencias, dificultan la asignacion de tareas
sin una perspectiva global, ya que las propuestas que se realicen
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sobre aspectos concretos pueden carecer de viabilidad al no co-
nocer su impacto en otros aspectos. En este sentido, una linea de
actuacion ha sido desarrollar modelos basados en la asignacion
de microtareas de escaso valor anadido —menos dirigidas, por
tanto, al desarrollo de producto—. Es el caso de Amazon Mechani-
cal Turk, una plataforma desde la que se asignan pequenas tareas
—describir un producto, verificar fotografias—a cambio de peque-
nas compensaciones economicas. Amazon ha desarrollado la
plataforma para satisfacer sus propias necesidades, pero me-
diante un APl se encuentra disponible para quien desee poner en
marcha un sistema que, mas que crowdsourcing, resulta ser mi-
crooutsourcing.

Estos obstaculos no son un impedimento para que las empresas
que lo deseen puedan acometer este tipo de iniciativas, a partir de
una pretension relativamente extendida: incorporar al cliente como
codisenador™. En el capitulo siguiente, presentamos algunas solucio-
nes alternativas a las plataformas de encuentro, a través del uso de
Internet como herramienta para facilitar el encuentro crossumer-
organizacion.
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