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Presentacion

Como Decano de Deusto Business School es un placer, y todo un
honor, presentar la traduccion al castellano de la obra del Profesor Henry
Chesbrough, Open Innovation Results: Going Beyond the Hype and Getting
Down to Business, “Resultados de la Innovacion Abierta”.

Tuve la suerte de conocer al Profesor Chesbrough en la jornada Biscay
Startup Bay organizada en Bilbao, a principios del afio 2019, por la Diputacién
Foral de Bizkaia y por nuestra Facultad, bajo la iniciativa Bay of Biscay, Bay
of Innovation.

Desde que el Profesor Chesbrough acufara el término Open Innovation y
lo diera a conocer masivamente en su primer libro con el mismo titulo all4 por
el 2013 el mundo ha cambiado notablemente. Entonces estdbamos sufriendo
los efectos de la crisis provocada por las «hipotecas basura» y ahora, cuando
empezdbamos a sentir las bondades de la recuperacion, una pandemia nos ha
obligado a encerrarnos en casa paralizando toda nuestra vida social, cultural,
econdmica e incluso familiar.

La buena noticia es que, a pesar de las dificultades, seguimos confiando en
la Innovacién para buscar una salida a esta nueva crisis socioeconémica. Y no
paran aqui las buenas noticias, no hace falta que todo el conocimiento necesario
para innovar sea generado en la empresa (o sociedad) que desea innovar.
La innovacion abierta suscita la colaboracién entre personas corrientes,
universidades, centros tecnoldgicos y empresas para resolver mejor los problemas
a los que nos enfrentamos.

El autor nos relata mdltiples iniciativas bajo este prisma de innovacion
abierta en Europa, EE.UU. y China (a la que dedica todo un capitulo) en pos del
progreso. Y nos recuerda que para tener éxito no basta con generar la innovacion,
sino que es absolutamente necesario difundirla y absorberla a nivel masivo.

Quiero destacar la esperanza que el autor nos trasmite en esta obra, como
al relatar la experiencia de desarrollo de algunas Aldeas Rurales en India bajo
el esquema de la innovacion abierta. Pues este es uno de los objetivos més
importantes que guia el quehacer de todos los proyectos de la Compaiiia de Jests
en el mundo, contribuir a construir un mundo mds justo y mds desarrollado, mas
solidario y mds sostenible.
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8 RESULTADOS DE LA INNOVACION ABIERTA

La tarea no es sencilla y asf lo sefiala el autor en multiples pasajes del libro,
relatando los fracasos, incluso, de organizaciones que fueron reconocidas
en su momento como pioneras en aplicar estratégicamente este enfoque de
innovacion abierta. Esta es la idea del subtitulo que, confesaré a los lectores,
mads nos ha costado traducir al castellano para ser fieles al planteamiento del
autor.

Agradezco a mis compafieros, Tontxu Campos y Fernando Diez, el
esfuerzo de preservar el significado técnico de esta publicacién. Parafraseando
al autor, la traduccién seguro que puede ser mejorada, pero esta version
contiene muchos menos errores que si solo la hubiera revisado yo.

La traduccién no hubiera sido posible sin el incondicional y entusiasta
apoyo de Koldo Atxutegi, Director General de Atraccidon a Bizkaia, y sin el
patrocinio de la Diputacién Foral de Bizkaia. Esta es otra de sus iniciativas
de colaboracién ptiblico-privada, y sobre todo subraya su compromiso en
contribuir a hacer del Pais Vasco (los territorios que bordean el Golfo de
Bizkaia) un ecosistema innovador. La innovacidén abierta es uno de los
ejes sobre los que pivota la estrategia Biscay Startup Bay liderada por la
Diputacién Foral de Bizkaia, donde fondos de venture capital, startups y
corporates interactiien para crear un auténtico ecosistema de emprendimiento
en Bizkaia bajo los conceptos de conectividad, concentracién y, como no, el
planteamiento in-out de la innovacion abierta del profesor Chesbrough.

Ahora, el testigo estd en nuestras manos, Universidades, Centros de
Investigacion y Tecnologia, empresas e incluso, en las de la gente corriente
para hacerlo realidad.

No se trata solo de disfrutar de la lectura de esta publicacién, si no que mi
deseo es que todos nos sintamos interpelados para construir un mundo mejor
con nuevas soluciones innovadoras bajo el esquema colaborativo que el autor
nos ofrece en la obra.

Alvaro de la Rica Aspiunza
Decano
Deusto Business School

Universidad de Deusto

Bilbao, 10 de agosto de 2020
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Introduccién

Ha pasado més de una década desde que la crisis financiera de 2008
devastara la mayorfa de las economias occidentales. La crisis impactd en
numerosos dmbitos, pero uno al que no se ha prestado demasiada atencién
ha sido el impacto ocasionado en el propio terreno de la innovacién. Cuando
golped la crisis, los presupuestos destinados a la innovacién cayeron en
picado en la mayoria de las empresas. La recuperacion fue tan lenta que las
empresas empezaron a plantearse si debian restablecer el gasto en innovacién
hasta alcanzar los niveles de antes de la crisis.

Estas cuestiones giran principalmente en torno a la idea de cémo obtener
resultados a partir de la innovacién. Estd claro que muchos de nosotros
consideramos que la innovacién es un lujo; nos encanta invertir en ella
en periodos de crecimiento econdmico, si bien es lo primero de lo que
prescindimos ante la perspectiva de una coyuntura econémica desfavorable.
Esa actitud no conduce al éxito empresarial. Las actividades de innovacién
que generan publicidad, pero no ingresos, no aportan los resultados necesarios
para mantener la inversién en innovacién durante periodos prolongados. Sin
pruebas convincentes de que la innovacién genere resultados empresariales
positivos, es dificil justificar la inversién de fondos adicionales en innovacion,
incluso aunque los mercados estén mejorando después de la crisis. Ademds,
como seguramente habrd otra crisis en los afios venideros, resulta imperativo
obtener buenos resultados empresariales a partir de la innovacién —o si no,
ilo tenemos claro!

En el caso de la innovacién abierta, es necesario adoptar una perspectiva
similar. Muchas empresas estaban implementando este modelo de innovacién
cuando golped la crisis financiera. Sin embargo, a pesar de disponer de
ejemplos reales de empresas que habfan conseguido buenos resultados, el
concepto de innovacion abierta era demasiado novedoso como para poder
demostrar todos los beneficios que podia aportar (también habia que tener
en cuenta la curva de aprendizaje en este proceso, por lo que los primeros
intentos de aplicar la innovacion abierta no siempre alcanzaron los resultados
esperados). Aun asi, la Innovacién Abierta se ha extendido notablemente
desde que tuvimos la crisis financiera. Hoy, una bisqueda rdpida en Google
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del término «innovacién abierta» proporciona mas de 600 millones de
resultados. Se trata de un incremento enorme respecto a 2003, fecha en la
que publiqué por primera vez mi libro Innovacion abierta. Por entonces, al
introducir este término en el mismo motor de bisqueda se obtenian alrededor
de 200 resultados. En LinkedIn existen ahora decenas de miles de ofertas de
trabajo con la etiqueta «Innovacién abierta» en el titulo, mientras que en 2003
apenas habia ninguna.

Este incremento se ha producido mayoritariamente a partir de la crisis
financiera. Por desgracia, esta dltima también puede haber afectado al modo
en que la mayoria de las empresas implementan la innovacién abierta. En
sus inicios, la innovacién abierta constituia un marco de trabajo en el que
las empresas se beneficiaban del conocimiento externo para potenciar sus
actividades de investigacién y desarrollo (I+D) internas. De esta manera,
agilizaban y mejoraban sus actividades y modelos de negocio al mismo
tiempo que compartian los conocimientos de I+D que no utilizaban para que
otras los implementaran en sus propias actividades y modelos de negocio.
No obstante, después de la crisis financiera, algunas empresas emplearon
el lenguaje de la innovacion abierta para reducir o suprimir las actividades
internas de I+D y recurrieron a la externalizacién. La innovacién abierta no
se concibié como una estrategia para disminuir la inversién en innovacion,
pero asi es como se utiliz6 en algunos casos. Desde esa perspectiva, existe
la posibilidad de obtener resultados a corto plazo, aunque lo mds seguro es
que termine causando un declive a largo plazo en la empresa. Es necesario
cambiar el modo en que entendemos el concepto de innovacién abierta
para poder comprender como obtener mejores resultados empresariales al
ponerla en préctica. Mi intencién con este libro es precisamente explicar
todo lo anterior. Comenzaremos exponiendo una paradoja existente en
muchas economias occidentales: a medida que la tecnologia avanza a pasos
agigantados se produce un declive en el aumento de la productividad. A
mi modo de ver, se trata de una paradoja exponencial. Hablaremos sobre
ello tras plantear la necesidad de contar con una sociedad proclive y abierta
a la innovaciéon conforme a tres dimensiones principales: la generacion, la
difusién y la absorcidn. En las empresas pasa algo parecido, ya que muchas
no invierten ni mantienen sus propias infraestructuras de innovacién, aunque
sean fundamentales para obtener mejores resultados. Ademads, las empresas
no solo deben generar innovacion, sino también difundirla en el marco de la
organizacidn interna a las unidades de negocio e integrarla en sus procesos y
modelos de negocio relacionados con estos asuntos.

Estas tres facetas de la innovacién son los cimientos conceptuales que
sustentan este libro:

1. Generacion de la innovacién: las empresas descubren y desarrollan
productos, servicios y procesos novedosos.
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2. Difusién de la innovacién: los descubrimientos, procedentes del
laboratorio y dirigidos al mercado final, se mueven a lo largo y ancho
de la organizacion (o de la sociedad), desde los grupos de innovacién
principales hasta las unidades finales de negocio.

3. Absorcién de la innovacion: el conocimiento generado y diseminado en
el conjunto de la organizacion (o de la sociedad) es puesto «a trabajar»,
integrando toda la innovacién en una unidad organizativa y un modelo
de negocio que permita distribuir, escalar y mantener la innovacion.

En este libro partiremos de la idea general de innovacién para luego
introducir el concepto especifico de innovacién abierta. En el capitulo 1,
analizaremos el efecto de la paradoja exponencial en los Estados Unidos y
mostraremos indicios de este fendmeno en muchas otras economias lideres en
occidente. Observaremos que la paradoja exponencial surge como consecuencia
de centrarse en la generacién de innovacién y al mismo tiempo, descuidar
la difusién y absorcién de los conocimientos derivados de la misma. En el
capitulo 2, trataremos el concepto de innovacion abierta como un proceso
novedoso. Para este enfoque tampoco basta con generar nuevas posibilidades de
innovacion, sino que es indispensable difundirlas en toda la organizacién para
poder integrarlas en las unidades de negocio. En el capitulo 3, contextualizaremos
el concepto de innovacidén abierta tras analizar el papel de la ciencia y la
innovacién abierta en la creacién de nuevos conocimientos y la propagacién
de estos tltimos al mercado. Los estdndares de la ciencia abierta fomentan la
creacion de conocimiento, pero fracasan a la hora de trasladarlo al mercado.
Para conseguirlo, es necesario crear normas nuevas en el marco de la innovacién
abierta. En el capitulo 4, desarrollaremos las normas de la innovacién abierta tras
analizar las practicas de aquellas organizaciones innovadoras que intentan enlazar
el front end de sus procesos de innovacién con el back end de sus unidades de
negocio, que son las que reciben los resultados del proceso de innovacién.

En el capitulo 5, nos centraremos en la perspectiva menos estudiada y
utilizada de la innovacién abierta, la perspectiva inside-out o «de dentro hacia
fuera». Presentaremos las practicas Lean Startup como una nueva metodologia
védlida para poner en préctica el pensamiento inside-out («de dentro hacia
fuera») para explorar nuevos negocios y nuevos modelos de negocio a partir
de ideas y tecnologias que no se han aprovechado o han sido infrautilizadas
hasta el momento. En el capitulo 6, abordaremos cémo las corporaciones y
las startup pueden conectar de manera mds eficaz tanto desde una perspectiva
outside-in («de fuera hacia dentro») como inside-out («de dentro hacia fuera»).
La pregunta que surge llegados a este punto es cudl es la mejor manera de
hacerlo en caso de querer conectar con varias startup al mismo tiempo.

En el capitulo 7, analizaremos c6mo se emplea la innovacidn abierta en
las ciudades inteligentes e introduciremos un nuevo contexto: una aldea rural
en India. Sorprendentemente, la innovacién abierta ha demostrado impulsar
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el desarrollo econémico en entornos rurales mediante un procedimiento
basado en el mercado que puede ser escalado a muchas otras aldeas. En el
capitulo 8, volveremos a las economias mds avanzadas para discutir algunas
de las buenas pricticas que las empresas han ido descubriendo a la hora de
obtener resultados empresariales a partir de la innovacién abierta. Por su
parte, algunas de las primeras empresas que sirvieron como ejemplo de los
resultados positivos de la innovacidon abierta siguen esforzandose hoy para
mantener tales resultados. Ademds, ciertos fracasos indican algunos limites o
condiciones contextuales necesarias para que la innovacién abierta genere los
resultados esperados.

En el capitulo 9, concluiremos con una reflexién sobre la innovacién
abierta en la China moderna. Bajo el mandato de Xi Jinping, China ha
optado por caminos bifurcados entre las economias occidentales y la Unién
Soviética. Esto ha tenido consecuencias relevantes para la innovacién, por
lo que este capitulo se centra particularmente en la tensién entre el papel
fundamental del mercado y el liderazgo del Partido, segin «el Pensamiento
de Xi Jinping». Volveremos asi a hablar de las tres facetas de la innovacion,
generacion, difusidon y absorcidn, esta vez representadas en tres industrias
diferentes de China: el tren de alta velocidad, la industria automotriz y la
industria de los semiconductores.

En cuanto acabé de escribir el libro, reparé que el lector podria optar
por varias alternativas para su lectura. Por supuesto, invito a los lectores
intrépidos a leer (y absorber) detenidamente todos y cada uno de los capitulos
en el orden establecido. Sin embargo, dada mi experiencia con directivos
ajetreados, estudiantes saturados y mis propias hijas, a veces distraidas, creo
que lo mejor seria sefialar una serie de atajos para aquellos lectores que lo
deseen.

— Para aquellos directivos ajetreados que quieran centrarse en los tlti-
mos avances de la innovacién abierta, los capitulos 2,4, 5 y 6 son los
mds indicados.

— Para los que estén interesados en las politicas de innovacién, los capi-
tulos 1, 3,7 y 9 describen la mayoria de las implicaciones de las po-
liticas de innovacion abierta. En el capitulo 7 se examina la realidad
concreta de la India rural y en el capitulo 9, la de la China moderna.

— Mis colegas académicos, que tienen el mismo tiempo que los directi-
vos o incluso menos, deberian centrarse en los capitulos 1,3,5,7y 8
(a no ser que estén interesados en China, en cuyo caso deberian leer
el capitulo 9 también).

— Para aquellos que quieran ir al grano, cada capitulo tiene una serie
de ideas esenciales que resumen los entresijos del mismo. Por lo que
también se podria empezar leyendo estos puntos resumen para decidir
si leer un capitulo entero o no.
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La publicacién de este libro constituye el origen de nuevas perspectivas
en materia de innovacion abierta. No obstante, queda mucho por hacer
para difundir estos conocimientos y mds adn para absorberlos y aplicarlos.
He tenido la suerte de impartir clase a docenas de estudiantes brillantes
en la UC Berkeley cada afio y encauzarlos al mundo laboral con la idea
de la innovacién abierta en sus cabezas. También he creado el Berkeley
Innovation Forum, que retine a mas de cuarenta empresas, dos veces al afio,
para compartir experiencias sobre la gestion de aspectos relacionados con
la innovacidn, incluida la innovacion abierta. En la Universidad LUISS de
Roma, existe un grupo de trabajo similar: el Foro Europeo de Innovacién.

Juntos organizamos la Conferencia Mundial sobre Innovacién Abierta,
donde se concentran algunas de las mejores investigaciones en innovacién
abierta y se plantean los desafios a los que la industria debe enfrentarse.
Ademds, creamos talleres que unen a investigadores activos y profesionales
expertos en el campo de la innovacién abierta para exponer y comentar dichos
desafios. Existen varias revistas cientificas que suelen publicar ediciones
especiales con las investigaciones académicas sobre innovacién abierta
mds recientes, como Research Policy, Industrial and Corporate Change,
California Management Review, Industry and Innovation, Long Range
Planning, Journal of Product Innovation Management, R&D Management
y Technovation. También ofrecemos acceso a recursos de gestion de la
innovacion en internet en estas dos webs: corporateinnovation.berkeley.edu
y openinnovation.net; hay, incluso, grupos que tratan la innovacién abierta en
Facebook y LinkedIn.

Sin embargo, a pesar de la gran cantidad de recursos disponibles, el proceso
de absorcion del conocimiento recae inevitablemente en el lector. Cuando
termine de leer este libro, higame saber qué mds considera necesario para
implementar todas esas ideas de forma eficaz en su propia organizacién. Puede
ponerse en contacto conmigo en la siguiente direccion de correo electrénico:
chesbrou@berkeley.edu
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1
La paradoja exponencial

Vivo en Silicon Valley, por lo que los avances tecnolégicos forman parte
de mi vida cotidiana. Existe un optimismo admirable respecto al poder de
las nuevas tecnologias e ideas y la forma en que nos ayudardn para lograr
un futuro mejor (a los que les gusten las peliculas o la serie de Star Trek, les
resultard familiar esta actitud).

Una de las ideas mds extendidas en Silicon Valley es que las llamadas
«tecnologias exponenciales» traerdn grandes mejoras en el futuro. Ya sea la
Ley de Moore, que dobla la densidad de los circuitos semiconductores cada
24 meses, o la Ley de Meltcalfe, que incrementa el valor de las redes de
comunicacioén segin el nimero de personas que estdn en la red al cuadrado,
la tecnologia no para de avanzar. En esta linea no debemos olvidar las
miles de posibilidades que hoy nos ofrece la medicina humana gracias a
la secuenciacion de la informacién gendmica (cuyo coste estd cayendo en
picado con el paso del tiempo). Esta nueva realidad sugiere que muchos
productos esenciales serdn mds baratos, potentes y omnipresentes en un
periodo de tiempo sorprendentemente corto.

Los avances tecnoldgicos afectan directamente a nuestras vidas. Nuestros
teléfonos mdviles tienen actualmente la misma capacidad que un superordenador
de los afos 80, pero al precio de una television o reproductor de video de
aquel tiempo. A través de Internet podemos acceder a informacién desde
cualquier lugar del mundo con un solo clic. Las empresas que surgen en la
actualidad tienen un éxito tremendo porque conectan con nosotros de una
forma mads cercana, rdpida y econdmica. El coste para algunas tecnologias
en el campo de la medicina, como la secuenciacién gendémica, ha caido
estrepitosamente; en consecuencia, ahora podemos editar secuencias de genes
con otras tecnologias (como los CRISPR). Ciertamente, el coste de poner en
marcha un negocio nuevo también ha disminuido de forma significativa, ya
que es posible utilizar programas informaticos de cédigo abierto como pilares
del mismo y almacenar los datos en una nube donde solo pagas por lo que
usas.

Aqui, en Silicon Valley, nadie puede escapar de esta exhibicién de
posibilidades exponenciales porque las tecnologias de tdltima generacién
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llegan al mercado cada vez con mds frecuencia. Podria seguir, pero seguro
que ya sabe por dénde voy.

Sin embargo, al alejarnos de Silicon Valley y echar un vistazo al resto
del mundo, se intuyen algunos problemas emergentes que apuntan a que no
todo es positivo en el 4mbito de la tecnologia exponencial. La productividad
de nuestra economia estd creciendo muy lentamente, incluso disminuye en
algunos periodos de tiempo recientes.

400
350 “
-7
300 Tasa media de crecimiento L= |
250 anual, 1970—presente: 0.8 % _ = Diferencial |
_ - - del35%
200 Tasa media de crecimiento -
150 anual, 1947-1969: 1.9 % = . o
P Tasa media de crecimiento
100 SR anual, 1996-2004: 1,6 %
50
1947 1957 1967 1977 1987 1997 2007 2012

Actual (1947 = 100)
@ Si el crecimiento de la PTF (productividad total de los
factores) hubiera mantenido la tendencia de 1947-1969.

Figura 1.1.
Productividad total de los factores empresariales en EE. UU., 1947-2012.

Fuente: Center for the Study of Income and Productivity, Banco de la Reserva Federal en
San Francisco.

La figura 1.1 muestra esta tasa histdrica de crecimiento de la productividad
en los Estados Unidos; fijese en el descenso en el ritmo de crecimiento de la
productividad durante los dltimos treinta afios. Esta desaceleracién no solo
hace referencia a los Estados Unidos, sino que la podemos encontrar también
en muchas otras economias avanzadas, como se muestra en la figura 1.2,
referida a siete de las principales economias occidentales.

Y esto genera un rompecabezas; si toda esta tecnologia estd creciendo tan
répido, ;por qué notamos ese descenso en el crecimiento de la productividad?
Una tasa lenta de crecimiento de la productividad es lo contrario de lo que
se espera ver en un mundo exponencial. Si los apasionados de la tecnologia
estuvieran en lo cierto, el crecimiento de la productividad deberia estar
acelerdndose. Sin embargo, no solo no presenta una tendencia al alza,
sino que estd disminuyendo. ;No es preocupante? Yo lo llamo la paradoja
exponencial, aunque algunos de mis compaiieros tecnéfilos en Silicon Valley
no la conozcan o no hayan oido hablar nunca de ella.
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