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Lidera el desarrollo de nuevas areas de actividad incubando vy
acelerando nuevas iniciativas emergentes e impulsando la
transformacién de la organizacién con nuevos modos de hacer
[+D+i. Su trayectoria profesional ha estado siempre vinculada al mundo de la [+D tecnoldgica.

AUTOR Y CONTEXTO

AMAR BHIDE

Ha estudiado las dindmicas de la innovacién y el emprendimiento durante los ultimos 25 afios.
Actualmente es miembro fundador del Center on Capitalism and Society. Ha sido profesor en
las universidades de Columbia, Chicago, Harvard y senior manager en McKinsey.

“The venturesome economy” estuvo en la lista “Best of 2008” de The Economist.

Mas recientemente, en 2010, publicé también “A Call for Judgment: Sensible Finance for a
Dynamic Economy”. Ha escrito, ademads, numerosos articulos en Harvard Business Review vy
otros medios: Wall Street Journal, The New York Times, BusinessWeek, Forbes, the Financial
Times and The LA Times.
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IDEAS PRINCIPALES

Bhidé observa que las nuevas empresas de base tecnolégica apoyadas por capital riesgo (VC-
venture capital) se terminan posicionando, frecuentemente tras sucesivas iteraciones, en el
territorio de la denominada "innovacion media" que demanda mas desarrollar conocimiento
practico sobre condiciones de aplicacion y contextos de uso del producto o servicio que
conocimiento cientifico-tecnoldgico de nivel superior sobre principios y modelos generales.

Considerando el excelente desempefio que EEUU demuestra en adaptar y convertir resultados
de investigacion de nivel superior en innovaciones de producto intermedio y de base, llega a
concluir que EEUU es, potencialmente, el mayor beneficiario de la inversidon en ciencia y
tecnologia punta, con independencia del lugar del mundo donde se realice.

Asi, en contraste con la que llama visién tecno-nacionalista, afirma que la preocupacion por
liderar la generacion de conocimiento en el nivel superior, manteniendo y desarrollando
capacidades de investigacion cientifica y tecnoldgica de vanguardia en el pais, no esta
fundamentada.

Sostiene, en cambio, que la receptividad hacia los productos y servicios innovadores por parte
de usuarios y consumidores tiene un efecto mds profundo en la prosperidad del pais que el
origen de los descubrimientos cientificos o tecnoldgicos incorporados. La disposicién favorable
de los usuarios para interaccionar con los innovadores es lo que hace que la economia del pais
se beneficie de la investigacion cientifica y de la tecnologia de vanguardia desarrollada fuera.

1. Niveles de innovacidn en conocimiento y producto

Bhidé elabora una “cartografia” de las innovaciones tecnolégicas muy util para analizar las
claves del impacto y valor econdmico que generan y para comprender las dinamicas de
innovacidén en empresas emergentes basadas en tecnologia.

Las innovaciones adoptan multiples formas y se desarrollan en multiples niveles por una
variedad de agentes. Cabe simplificar si dividimos las innovaciones en nuevos productos, por
una parte, y nuevo conocimiento, por otra. Para cualquier nuevo producto, el rango de
conocimientos que incorpora va desde principios generales en el nivel superior a reglas y
practicas heuristicas asociadas a contextos especificos de aplicacidon y uso en la base, pasando
por tecnologias de nivel intermedio. Para microprocesadores, por ejemplo, el conocimiento de
nivel superior incluye la fisica del estado sdlido; el nivel intermedio incorpora el disefio de
circuitos integrados y el nivel de base, las condiciones y parametros de fabricacién en planta
de semiconductores. Analogamente, los nuevos productos, van desde materias primas o
componentes primarios hasta el nivel base de productos finales destinados al usuario o
consumidor, pasando por el nivel de productos intermedios.

A partir de este mapa concluye que las formas individuales de innovacion tecnoldgica suelen
tener escaso valor econémico o comercial, especialmente en el caso de innovaciones en el
nivel superior, a menos que vengan complementadas por innovaciones en los niveles
intermedio y de base. Por ejemplo, una innovacion radical en fisica del estado sélido sélo
aportara valor en la medida en la que venga acompafiada del desarrollo de nuevos circuitos
que, a su vez, pueden requerir nuevos modos de fabricacion en planta. De la misma manera,
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extraer el valor de un nuevo microprocesador puede requerir desarrollar nuevas placas madre
de nivel intermedio y nuevos ordenadores en el nivel de base.

Observa, también, que la inversion en capital-riesgo (VC) tiende a favorecer negocios en el
terreno de la "innovacion media" (mid-level innovation): productos y servicios intermedios
desarrollando conocimiento en el nivel intermedio.

2. Naturaleza del proceso de desarrollo de productos innovadores

Bhidé sefiala las diferencias sustanciales entre el conocimiento en el nivel superior, que
remite a principios generales y el conocimiento en los niveles intermedio o base vinculado a
productos y procesos especificos y a condiciones locales de aplicacion y uso, establece una
distincidn esencial entre cémo funciona la innovaciéon en ambos casos. Aunque comparten un
proceso basado en hipdtesis y experimentacién, los innovadores en el nivel intermedio no
buscan principios generales ni relaciones causales; no estan interesado en los por qué’s. En
cambio, experimentan buscando si un determinado producto o servicio cumple con lo que se
espera de él en unas circunstancias y condiciones determinadas.

Asi, identifica tres rasgos caracteristicos del proceso seguido por las empresas de éxito
invertidas por capital-riesgo (VC):

- Iteracién: es un proceso de desarrollo iterativo-incremental, de avance mediante
prueba-error. Frecuentemente las iteraciones (ajustes) tienen lugar incrementalmente
en diferentes niveles conduciendo en muchos casos a mover el negocio hacia el nivel
intermedio

- Interaccién con usuarios: el desarrollo se produce con una interacciéon cercana y
sostenida con usuarios que se involucran activamente aportando informacion de uso y
sugiriendo opciones en relacién a los atributos del producto.

- Velocidad: en el contexto competitivo y de presion por el crecimiento en el que
habitualmente operan estas empresas, la rapidez de las iteraciones resulta clave para
obtener resultados satisfactorios en el mercado.

Estas caracteristicas conducen a estas empresas, frecuentemente, a focalizarse en el mercado
interno, evitando abordar mercados internacionales. Su objetivo, al menos en etapas
tempranas, es refinar y demostrar el potencial de su tecnologia y modelo de negocio (en el
territorio de la “innovacién media”) en un laborioso proceso que implica adaptar el producto a
condiciones locales y construir relaciones con los clientes. Y esto se hace mejor en mercados
cercanos y con usuarios receptivos.

En esta adaptacion del producto la implicacidn activa de los usuarios resulta mas determinante
que el origen del conocimiento cientifico-tecnoldgico utilizado. Asi, argumenta que el
desarrollo de capacidades cientificas y tecnoldgicas de vanguardia (en el nivel superior) en
paises como China e India no conlleva problema alguno para EEUU. Mas bien al contrario, sera
beneficioso en la medida en la que se mantenga esa capacidad para utilizar conocimiento del
nivel superior, desarrollado en cualquier sitio, en el desarrollo de nuevos productos y servicios
intermedios y de base.

Por otra parte, el rango de actividades que requiere el desarrollo de innovaciones en los
niveles intermedio y de base es mas diverso que el requerido por el nivel superior. Tan
importantes como las actividades relacionadas con la tecnologia y con los atributos del
producto son aquellas otras relacionadas con el proceso de venta y marketing. Esta diferencia
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tiene consecuencias respecto a las capacidades necesarias en una empresa enfocada a este
tipo de “innovacion media”, de modo que el modelo de trabajo mas cientifico propio de un
doctor no es el que necesitan para la mayor parte de sus perfiles.

3. Rol emprendedor del usuario-consumidor

El concepto de consumo emprendedor (“venturesome consumption”) surge de constatar la
relevancia que tiene el rol emprendedor del usuario-consumidor en los procesos de
innovacién. Si Von Hippel hablaba del usuario como promotor de la innovacidon (user-led
innovation), Bhidé subraya que las empresas emergentes involucran a los usuarios en un
didlogo sostenido con los equipos de desarrollo ayudando asi a determinar las caracteristicas y
atributos del nuevo producto o servicio.

Pero el papel del usuario no termina aqui. Como comprador de innovacion, asume el riesgo
asociado a la incertidumbre del valor en relacion al precio. Pone como ejemplo el elevado
coste asumido, a menudo, por el comprador de un nuevo sistema ERP de gestién empresarial
implicando adaptaciones continuas del software e, incluso, transformaciones de los propios
procesos y practicas antes de ver retorno alguno.

Ahora bien, los usuarios, individuos y empresas que invierten en aprender cdmo usar nuevos
productos y en desarrollar conocimiento en el nivel de base, son también los mayores
beneficiarios de las innovaciones. Afirma que la innovacidon conlleva prosperidad sélo si
beneficia a muchos usuarios mas que a unos pocos innovadores.

EEUU posee una poblacién y unas empresas excepcionalmente emprendedoras en sus
comportamientos de compra y uso, aportando asi una ventaja comparativa de primer orden al
pais a la hora de extraer valor econdmico de la innovacién. Pone como ejemplo el caso de la
industria de servicios IT y su capacidad para adoptar innovaciones, concediéndole una
contribucion muy significativa a la prosperidad del pais. Atribuye el déficit comercial en IT y
otros productos tecnolégicamente avanzados a esta propensién a usar servicios de IT,
interpretdandolo, en consecuencia, como un indicador de la fortaleza y dinamismo de la
economia norteamericana.

4. Creacion no destructiva

El papel que juega la famosa “destruccidn creativa” de Schumpeter en la innovacion es sélo la
mitad de la historia. Muchas innovaciones no desplazan productos y servicios existentes sino
que crean y satisfacen necesidades completamente nuevas. Y esta forma de “creaciéon no
destructiva” es igual de necesaria para la prosperidad econdémica. El crecimiento de la
productividad procede de mejoras en la eficiencia -usar menos recursos para satisfacer
nuestras necesidades- y, también, de la creacidon de nuevos productos que satisfacen nuevas
necesidades. A menudo, estas necesidades estimulan la demanda de nuevos servicios
complementarios para transportar, publicitar, instalar o mantener los nuevos productos,
generando incluso mayor valor afadido y mas empleo que el disefio y fabricacién de los
productos mismos.

En este escenario no ve amenaza alguna para la economia norteamericana en el rapido
crecimiento en capacidades cientifico-tecnoldgicas de China e India. Desde la perspectiva de
EEUU aboga por revertir las politicas que favorecen las capacidades de generacion de
conocimiento en el nivel superior (formacion de cientificos y tecndlogos, inversién en [+D
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fundamental...) frente al desarrollo, difusién y uso efectivo de innovaciones en los niveles
intermedio y de base. No defiende reducir la inversién en ciencia, aunque cuestiona
fundamentar esta inversiéon en argumentos de retorno econdmico. Y, aunque expresa sus
dudas sobre la capacidad de los instrumentos de politicas, admite la necesidad de estimular la
producciéon de distintos tipos de conocimiento en multiples niveles que el juego de la
innovacién requiere para generar crecimiento econémico y prosperidad.

RESENA

Bhidé deriva conclusiones atrevidas incluso radicales, a menudo nada intuitivas pero bien
fundamentadas en el analisis de numerosos casos. Ahora bien, esta casuistica esta limitada al
ambito de empresas de base tecnoldgica apoyadas por capital-riesgo (VC) y es dudoso que
muchas de las conclusiones puedan extrapolarse para el caso de innovaciones surgidas en el
entorno de empresas consolidadas y corporaciones. De cualquier modo, aporta una visidon
nitida y una comprension muy elaborada de las dindamicas de innovacion en ese ambito.

Renuncia, deliberadamente, a realizar analisis estadisticos sofisticados dedicando un capitulo
completo a justificar su escepticismo ante los complejos modelos econométricos que ocupan a
muchos economistas. Opta, en cambio, por utilizar los datos cuantitativos al mismo nivel que
las evidencias cualitativas (mas de cien entrevistas a ceo,s de empresas emergentes).

Es destacable cémo caracteriza el proceso de desarrollo de las innovaciones con sus 3
caracteristicas (iteracion, interaccion, velocidad) anticipando el enfoque “Lean Startup”
popularizado por Eric Ries (2010) y que se ha ido extendiendo desde los ecosistemas de
emprendimiento hasta el mundo corporativo.

A mi juicio, aporta unas ideas con mucho sentido en lo fundamental aunque, en ocasiones, las
lleva demasiado lejos en su expresién. Sirva un ejemplo para ilustrar el comentario: no es
intuitivo pero cabe aceptar que EEUU pueda obtener valor e incluso ser el mayor beneficiario
de la generacion de conocimiento cientifico y tecnologia de vanguardia en otras partes del
mundo. Ahora bien, de ahi no se deriva la inutilidad de politicas de apoyo al desarrollo de
infraestructuras cientificas y de investigacion en el pais.

Aporta, en todo caso, una visidn critica util para revisar algunas de las politicas concretas
habituales en Europa, mas inclinadas a reforzar la investigacion cientifica fundamental que a
fortalecer un sistema de innovacién eficaz para generar nuevos productos y servicios en el
terreno de la “innovacion media”.

Si miramos a los ejemplos que tenemos a nuestro alrededor, Alemania puede representar muy
bien un modelo de politica industrial centrada, en gran medida, en ese terreno de la
“innovacién media”, con su extraordinaria red de centros Fraunhoffer volcados en atender las
necesidades de su industria. Ahora bien, también ha desarrollado un conjunto de institutos
excelentes de caracter mas cientifico como los Max Planck. Y lo que es mas significativo, el
gobierno, en el contexto de un Pacto por la Investigacién y la Innovacion, ha instado a ambas
instituciones a comprometerse en mejorar la cooperacion mutua impulsando proyectos en
comun.

Quizas Bhidé esta en lo cierto cuando argumenta que no es facil extraer valor de la generacidn
de conocimiento cientifico-tecnolégico en el nivel superior como el que abordan los institutos
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Max Planck. Pero si cabe asegurar que no tendra retorno econémico alguno si se realiza de
modo desconectado y desvinculado de la innovacién intermedia y de base requerida por la
industria del pais. Incluso las universidades alemanas, sin puntuar especialmente bien en las
habituales clasificaciones de excelencia, conectan y orientan su investigacién hacia las
necesidades de la industria.

APLICACION

1) Desde una vision de politicas de innovacidn, cabe concluir la necesidad de politicas que
promuevan el desarrollo de iniciativas en ese terreno fructifero de la “innovacion media”:
adaptando practicas y modos de hacer 1+D, revisando perfiles e itinerarios de formacion
destinados a los equipos de investigacién, apoyando la participacién activa de usuarios
industriales en los proyectos. Y complementando las capacidades e infraestructuras de
generacion de conocimiento con aquellas otras que promueven experimentar y hacer
cosas con el conocimiento (hubs de innovacidn, espacios maker,...).

2) Desde la perspectiva de sistema, se precisan espacios de relacién entre individuos,
entidades y conocimientos en los distintos niveles, facilitando el acceso de los innovadores
al conocimiento y resultados de investigacion en el nivel superior y propiciando que la
investigacion mas fundamental se desarrolle en contacto con las necesidades industriales
del pais (a medio-largo plazo). Se vuelve a manifestar la importancia de los sistemas de
innovacién que incorporan una diversidad de agentes. No se trata tanto de abandonar la
generacion de conocimiento cientifico y tecnolégico como de procurar su conexion con el
conocimiento vinculado a productos y servicios especificos.

El propio Bhidé apunta al dialogo fluido como mecanismo principal de coordinacion de una
economia basada en la innovacion. Asi como la formaciéon de precios representa el
mecanismo de sefalizacion para hacer fluir la informacién en una economia
descentralizada con bienes y servicios predeterminados, una economia basada en el
desarrollo continuo de nuevos productos y servicios necesita, en cambio, ese didlogo
fluido y continuo entre investigadores, innovadores y usuarios. Y estas conversaciones
fluyen en el contexto de relaciones sostenidas y de confianza. Crear las condiciones para
desarrollar este marco estable de relaciones colaborativas ha de ser el propdsito de las
politicas orientadas a sostener sistemas de innovacién eficaces.

3) En clave de apoyo al desarrollo de empresas innovadoras también podemos derivar
algunas conclusiones de interés. Seglin la tesis de Bhidé, la existencia de un mercado
interior de caracter innovador en sus comportamientos de compra es un factor clave para
el desarrollo de una industria local innovadora. Y esto no hace sino reforzar el rol
fundamental que instrumentos como la compra publica innovadora han de jugar en el
nuevo escenario de la innovacion. Es necesario impulsar una mayor cuota de compra
publica innovadora favoreciendo, al mismo tiempo, que empresas emergentes puedan
concurrir a la misma. Y si atendemos a la caracterizacion de las dindmicas de innovacion
descritas por Bhidé, el papel de la administracion no puede limitarse a facilitar
administrativamente el proceso de licitacion, contratacién y dialogo competitivo. Ha de
actuar también como comprador-emprendedor, ayudando a los desarrolladores a
configurar los atributos del producto o servicio.
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