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1. Introduccion

Tradicionalmente lo que ha venido marcando la competitividad de un producto han sido sus
caracteristicas y cualidades, su potencial de utilizacion, su calidad, su precio... y pese a
mantenerse €stos como elementos diferenciadores se han ido afiadiendo nuevos parametros.
Este es el caso, por ejemplo, del grado de personalizacion del producto, del acortamiento de
los tiempos de proceso, de la entrega del producto donde, como y cuando lo solicita el cliente,
del servicio post-venta, del marketing, de la manera en la que se realiza la gestion del retorno
de productos rechazados, estropeados u obsoletos, etc. La responsabilidad en la gestion de
todos estos parametros excede de los limites de una empresa, mas ain si hablamos de la
Pequenia y Mediana Empresa (PYME). En definitiva, una sola organizacion dificilmente
puede hacer frente a todos estos factores. De aqui que desde hace unos afos el término
Cadena de Suministro (CS) haya tomado un papel clave en el actual modelo competitivo.

El potencial de innovacion de una empresa estd fuertemente influenciado por el acceso a los
conocimientos de clientes y competidores, por el grado de conocimiento de la capacidad de
sus recursos humanos y tecnoldgicos y su capacidad para gestionarlos, y por el conocimiento
del entorno en el que ésta esta inmersa. El tejido empresarial espafiol estd compuesto en su
gran mayoria por PYMEs, que no cuentan por si solas con los recursos suficientes para
afrontar los desafios que supone la innovacion: tiempo de recuperacion de la inversion,
disponibilidad del conocimiento necesario, conocimiento de las necesidades de los clientes,
etc. El acortamiento del ciclo de vida de los productos también ha contribuido a aumentar la
complejidad del proceso de innovacién. Las empresas, con el objetivo de superar estas
dificultades buscan alianzas que permitan mejorar su rendimiento en el mercado.

Porter (1998) y Cooke (2001) destacan el interés de la colaboracidon entre empresas para
fortalecer el proceso de innovacion, y varios estudios citados por Swink (2006) asi lo
demuestran. Los resultados, seglin estos estudios, suponen mejoras en los negocios en puntos
como:

— Mejora de los tiempos de ciclo de fabricacion: entre un 15y 25%.
— Reduccion del tiempo de lanzamiento de nuevos productos: en torno al 15%.
— Reduccion de las actividades que no aportan valor afiadido: hasta un 60%.

— Disminucion de los residuos de fabricacion y reduccion del nimero de unidades que
deben ser reprocesadas: entre un 10 y un 15%.
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Faems (2005) recoge las razones por las que una estrategia de colaboracion puede contribuir a
mejorar la eficacia y eficiencia de una estrategia de innovacion. Apunta, en primer lugar, a
que la colaboracidén implica el acceso a activos complementarios necesarios para transformar
proyectos de innovacién en una realidad comercial. En segundo lugar, trabajar con otras
empresas también supone reforzar la transferencia de conocimiento, bien técito, bien
explicito, lo que supone el uso de recursos que, de otra manera, seria dificil de movilizar o
desarrollar. Finalmente, el apostar por colaboraciones inter-empresariales, supone la
reduccion de los riesgos asociados con proyectos intensivos en [+D.

La vision de una CS como la mera suma de un conjunto de empresas limita el potencial
desarrollo de la misma. La colaboracion entre las empresas de una CS adquiere una especial
relevancia, no solo para optimizar la gestion de los enlaces reduciendo los costes, sino para
lograr una mejora del rendimiento global de la CS en muchos aspectos: servicio al cliente,
flexibilidad, aumento de los ingresos, etc. (Fisher, 1997). Lambert y Cooper (2000) resaltan
que una fuente de creacion de ventaja competitiva sostenible es la capacidad de involucrar a
toda la CS en un proceso de innovacidon y mejora continua constante. El objetivo de este
trabajo es sentar las bases para el desarrollo de un modelo que favorezca el lanzamiento de
una estrategia de innovacion colaborativa en el conjunto de CS a través del planteamiento de
una metodologia.

2. La estrategia de innovacion colaborativa

La importancia de la colaboracion se destaca en el analisis de Cooper (1997) en el que
establece que la suboptmizacion sucede cuando cada organizacion de la CS busca mejorar sus
propios resultados en lugar de integrar sus objetivos y actividades con otras empresas de la
CS y buscar, por tanto, la optimizacién de la CS en su conjunto. Esta perspectiva ya fue
considerada por Khandawalla (1973) cuando formulé que la optimizacién de elementos
aislados no es suficiente para lograr un mayor impacto en la mejora del rendimiento del
conjunto de dichos elementos, sino que también se deben considerar las relaciones y enlaces
entre ellos. El planteamiento de una estrategia colaborativa en la CS debe ser el asegurar un
mayor rendimiento que el que se obtiene operando cada empresa de forma individual.

Los objetivos que persigue una estrategia colaborativa son muy diversos, pese a que
normalmente se reducen a la minimizacion de los costes totales de transaccion (Lafontaine et
al., 2007). A este respecto, otros investigadores (Hakansson et al.1989: Chapman et al., 2005)
aportan otras ventajas desde las dinamicas de sistemas y la teoria de redes. Unos y otros
vienen a explicar como las empresas pueden construir ventajas competitivas sostenibles a
partir de estrechar los lazos con proveedores y clientes.

2.1. Evolucion de las practicas colaborativas

Para muchas empresas, entrar en alguna forma de acuerdo de colaboracion con otras
organizaciones se ha convertido en un paso necesario para mejorar sus posiciones
competitivas, en especial para las compafiias intensivas en tecnologia que participan
frecuentemente en este tipo de alianzas (Mora Valentin et al., 2004). En este sentido, las
razones para colaborar difieren en importancia si lo que se analizan son PYMEs o empresas
grandes:

— Las principales razones para las alianzas, en lo que se refiere a las PYMEs, son: facilitar la
explotacion rapida de la tecnologia, generar ingresos a corto plazo, compartir los riesgos
de desarrollar nuevos productos y ganar acceso a nuevas fuentes de financiacion.
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— Los motivos para las grandes empresas son: ganar acceso a los recursos y experiencia en
investigacion y desarrollo del socio, ganar acceso y facilitar la explotacion rapida de
nuevas tecnologias, reduccion de costes de transaccion y desarrollar productos para nichos
de mercado especificos.

Una encuesta realizada a nivel internacional en 2006 por la Computer Science Corporation
(CSC) y la Supply Chain Management Review (SCMR) sobre el progreso de las CS a
profesionales de 22 sectores (CSC y SCMR, 2006), apunta a la necesidad de un mayor grado
de colaboracion entre empresas de una misma CS. La empresa CSC propone en dicha
encuesta un modelo que mide el grado de madurez de la CS (Figura 1). En este modelo, la
mayor parte de las empresas encuestadas se situaban en unos niveles de integracion 1 y 11,
correspondiendo éstos al trabajo funcional y a la excelencia en la gestion interna de la
empresa. La conclusion extraida de dicho informe menciona la “barrera” que dificulta el paso
a otro tipo de relaciones, destacando en este sentido, el trabajo que queda por hacer para
superar los propios limites de las empresas y establecer colaboraciones con el resto de agentes
de la CS. Muchas de estas reticencias a la colaboracion vienen de la dificultad de trasladar a
las empresas el tedrico gran potencial que aportan las estrategias de colaboracién a su valor
practico real.

El alto indice de fracaso en el desarrollo y mantenimiento de estrategias de colaboracioén

Necesidad de superar
labarrera

Colaboracion

Empresa Integracion Colaboracién Integracion de Sistema en red
departamentada Intra-Empresa Inter-Empresa actividades

Figura 1. Modelo de Madurez de la Cadena de Suministro. Adaptado de CSC y SCMR (2006).

ofrece un amplio campo de mejora. El éxito de las relaciones basadas en la colaboracion entre
cliente-proveedor en el marco de una CS significa el logro de mejoras en temas como la
reduccion de inventario, mejora de la calidad, reduccion de tiempos de entrega, reduccion de
costes, tiempos de ciclo de fabricacion del producto mas cortos, incremento de la cuota de
mercado, etc. La colaboracion toma especial relevancia con el término de SCM (Supply
Chain Management- Gestion de la CS), siendo muchas las iniciativas de colaboracioén que se
han puesto en practica, entre ellas:

— ECR- Efficient Customer Response (Wood, 1993): Es un conjunto de estrategias
destinadas a eliminar de la CS aquellas actividades que no afiaden valor al consumidor,
incluyendo mecanismos de actuaciéon concertada entre fabricantes, distribuidores y
minoristas.
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SCORE- Supplier Cost Reduction Effort: Estrategia basada en colaborar para reducir
los efectos que provoca la incertidumbre de la demanda. Se trata de una iniciativa
desarrollada por Chrysler en 1989. En esta linea, otras iniciativas que promueven un
programa de sugerencias hacia los proveedores son, entre otros: SAVE (Supply Chain
Assisted Value Engineering) desarrollado por Honeywell, GAIN (Give an Idea Now) de
Valeo, Supplier Suggestion Program de Kodak.

Vendor Managed Inventory (VMI): basado en el Reabastecimiento Continuo (del
término en inglés: Continuous Replenishment). El Reabastecimiento Continuo parte de la
planificacion conjunta de las acciones comerciales futuras y del intercambio de la
informacion de ventas, stocks y roturas en el establecimiento como base para la
generacion de previsiones de venta consensuadas entre fabricante, distribuidor y almacén
logistico, o dicho de otra manera, minorista. E1 VMI es una iniciativa en la que el
proveedor decide el nivel de inventario y el cliente (minorista) comparte la informacion
relativa a las espectativas de ventas, promociones planificadas, etc. El término se
popularizo por el éxito de su aplicacion por parte de Wal-Mart y Procter & Gamble en los
afios 80.

CPFR- Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment (Attaran y Attaran,
2007): Se trata de una evolucion del Continuous Replenishment y de la iniciativa CFAR
(Collaborative Forecasting and Replensihsment) impulsada por Wal-Mart, IBM, SAP, 12 y
Manugistics en 1995. El CPFR consiste en la planificacion conjunta de actividades de
promocion y de sincronizacion de previsiones de ventas entre empresas de una CS.

SCOR- Supply Chain Operations Reference Model: A la vez que las iniciativas
anteriores surgian de la practica empresarial, se hacia un esfuerzo por tratar de desarrollar
una metodologia que permitiera el benchmarking hacia otras empresas. Este es el caso del
Supply Chain Council, el cual en 1996 desarroll6 la herramienta de gestion SCOR con
objeto de permitir a las CS interesadas compartir las buenas practicas en gestion. Dos afios
mas tarde, en 1998, el mismo comité desarrolld6 una metodologia que constaba de nueve
pasos para facilitar la implementacion de la técnica CPFR.

El Modelo SCOR integra conceptos ya conocidos relacionados con la reingenieria de
procesos y el benchmarking. En lo que a la reingenieria se refiere, permite reflejar el
estado actual de los procesos y definir el estado futuro que se desea alcanzar y, en cuanto
al benchmarking, permitiendo cuantificar el funcionamiento de empresas similares y
establecer objetivos basados en los resultados de los mejores en su categoria. Asimismo,
el modelo permite la identificacion de mejores practicas de gestion y las soluciones de
software que conducen a ser los mejores en cada categoria.

La estructura del modelo SCOR se basa en la definicion de cinco procesos basicos:
Planificacion, Aprovisionamiento, Produccion, Suministro y Retorno. Estos cinco
procesos son analizados desde tres perspectivas: planificacion, ejecucion y capacitacion.

En definitiva, el modelo SCOR ofrece una aproximacién para mejorar la CS de cualquier
empresa a través de una herramienta que permite representar, entender y evaluar la CS. A
su vez, permite identificar oportunidades para afiadir valor al producto o servicio teniendo
en cuenta las mejores practicas como posibles opciones de mejora.

Sin embargo, el modelo no permite describir todos los procesos de negocio o actividades.
Concretamente, no se contemplan las actividades de ventas y marketing, desarrollo de
producto, I+D o soporte post-venta al cliente.
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La innovacion basada en una estrategia colaborativa surge como una perspectiva interesante
para la CS como fuente de ventajas competitivas. Sin embargo, los modelos y estrategias de
innovacion desarrollados e implementados con éxito en los afios 80 y 90, no cubren las
necesidades y caracteristicas de las nuevas configuraciones organizacionales. Las empresas de
las CS deben involucrarse en la experimentacion e innovacion para reinventar la manera de
crear valor, viendo que los modelos convencionales de negocio no producen los efectos
esperados en un ambiente de continuo cambio para las empresas.

2.2. Entorno para la Innovacion Colaborativa

El desarrollo de la innovacion a partir de una estrategia de innovacién colaborativa (IC) es
visto como el resultado de un aprendizaje interactivo, ya que el intercambio de conocimiento
entre las empresas involucradas en procesos de innovacion se hace mas que necesario
(Lundvall, 1992). Bajo condiciones de confianza y objetivos compartidos, no serd dificil que
las empresas de la CS se involucren en la interactividad del proceso de aprendizaje. La
metodologia propuesta partiria de los fundamentos de la IC en base a:

— La creacién de un entorno de aprendizaje organizacional. Senge (1990) propone cinco
disciplinas para la construccion de organizaciones inteligentes. Una organizacion
inteligente es definida como la organizacion donde las personas expanden continuamente
su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan nuevos y expansivos
patrones de pensamiento, donde la aspiracion colectiva queda en libertad y donde las
personas continuamente aprenden a aprender juntas. Este concepto de organizacidn, asi
como las cinco disciplinas propuestas tienen un gran sentido en el marco de las estrategias
de colaboraciéon para impulsar y apoyar la innovacién en las CS. En esta linea, se
describen brevemente las cinco disciplinas:

— Pensamiento sistémico: Implica una vision holistica. Las empresas que conforman la
cadena deben lograr ver el conjunto de la CS como una unica cadena generadora de
valor.

— Dominio personal: Es la disciplina que permite aclarar y ahondar continuamente en la
vision personal de uno mismo, concentrar las energias, desarrollar paciencia y ver la
realidad objetivamente.

— Modelos mentales: Aprender a deshacerse de las imagenes internas de las cosas, de
las organizaciones, del mundo, para llevarlas a la superficie y someterlas a un riguroso
escrutinio.

— Construccién de una visién compartida: Trabaja la capacidad para compartir una
imagen del futuro que se pretende crear.

— Aprendizaje en equipo: Es la columna vertebral del proceso de aprendizaje,
permitiendo a los equipos que trabajen la colaboracién en la CS sistematizar la
innovacion y promover la mejora continua de procesos y productos.

— La modelizacién de la estructura funcional de los procesos y productos de manera que se
aporte la informacion necesaria a la empresa que trabaja con el producto y procesos y al
resto de empresas que se ven involucradas en ellos. En este sentido es de interés destacar
el concepto de Innovacion abierta desarrollado por Chesbrough (2003) en el que aporta
una nueva forma de entender la propiedad intelectual, aprovechando sinergias y
obteniendo rentabilidad de ideas desechadas o aparcadas desde hace ya tiempo.
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2.3. Vigilancia del entorno

Aun siendo la colaboracion uno de los elementos clave para la innovacioén, el porcentaje de
fracasos de alianzas puede llegar a ser muy alto. Este valor puede reducirse si se conocen los
factores bien externos, bien internos de la propia empresa. Tomando la CS como centro de
analisis, se enumeran los factores tanto internos como externos que afectan directa o
indirectamente al desarrollo de una Innovaciéon Colaborativa.

2.3.1 Factores externos

Sector: El potencial y grado de madurez del sector se pueden determinar mediante el
andlisis de las cinco fuerzas de Porter.

Gobierno: Las politicas, programas especiales que favorecen la financiacion para la
innovacion empresarial, la creacion de entes publicos que promueven la colaboracion, etc.

Sistemas de innovacion a nivel macro-meso y micro: Asi como la empresa no es un
ente aislado y forma parte de una CS, las CS tampoco son silos inconexos; por ello los
sistemas de innovacidon pueden ser aprovechados para ampliar y mejorar el grado de
interaccion entre empresas y otros agentes del sistema.

Demanda: La predecibilidad de la demanda puede determinar la configuraciéon de una
CS. La configuracion y estructura de la CS facilita o dificulta el desarrollo de una
estrategia colaborativa. En un entorno de demanda predecible, por ejemplo, la
configuracion de la CS debiera estar orientada a la eficiencia de los procesos, mientras
que en un entorno de demanda incierta, la configuracién que mejor se adapta seria la
orientada claramente hacia el cliente (Fisher, 1997). A este respecto, se buscaria que el
punto de desacople entre las exigencias del cliente y el calculo basado en predicciones se
sitie lo mas lejos posible del cliente (aguas arriba en la CS) de modo que se puedan
satisfacer sus necesidades con un alto grado de personalizacion del producto y unos
niveles de stock minimos. El intercambio de informacion juega un papel determinante.

2.3.2 Factores internos

Cultura colaborativa: hace referencia al disefio, desarrollo, implementacion y
monitorizacion de una estrategia de colaboracion. Es un concepto que contiene otros
subfactores muy importantes: confianza, transparencia, etc. En la actualidad, las empresas
siguen organizdndose internamente en base a un pensamiento funcional méas que a una
mentalidad de CS. Las estructuras funcionales se nutren del deseo de mantener el poder de
cada area o departamento, poniendo trabas a un trabajo en el que el todo seria mas que la
suma de sus partes. En este sentido también se podria hacer alusion al miedo de las
PYMEs a verse absorbidas por las grandes empresas con las que colaboran (Kampstra et
al., 2006). A pesar de que la colaboracion es uno de los objetivos de las empresas, sigue
habiendo falta de cultura de colaboracion.

Personas: Aunque se comparta una cultura colaborativa entre empresas, la
responsabilidad del éxito no recae en la cultura sino en las personas que van a trabajarla
dia a dia. Las habilidades sociales, el comportamiento, la motivacion, los conocimientos y
experiencias, su rol y el poder de toma de decisiones... son algunos de los factores que
forman parte de la forma de actuar y de pensar de las personas (Boer et al., 2005).
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3.

Centros de poder: la presencia de una gran empresa que controle las decisiones de toda
una CS puede llevar al fracaso cualquier intento por establecer estrategias de colaboracion
conjuntas. El principio de reciprocidad debe tenerse en cuenta desde un primer momento.
La colaboracion no tiene sentido si no se asume que los riesgos y los beneficios deben ser
compartidos.

Capacidad de inversion: El rol jugado por este factor es determinante, especialmente en
las fases de Transformacion de ideas a y Difusion de ideas del proceso de innovacion.

TICs e intercambio de informacion: El éxito de una estrategia de colaboracion requiere
de un cambio de mentalidad en lo que a la politica de intercambio de informacion se
refiere. No es solo la falta de infraestructuras comunes o al menos, la compatibilidad de
sistemas para la informaciéon y comunicacion, sino también la idea del intercambio de
datos referentes a la programacion y prevision de produccion y datos financieros, lo que
permitiria obtener maximos beneficios de la colaboracion.

Localizacion fisica: A pesar de los avances de las TICs, el peso de la localizacion fisica
sigue jugando un papel importante. La proximidad al cliente o al proveedor en las
filosofias de fabricacion Justo a Tiempo (Just in Time- JIT) y el contacto personal
aumentan el nivel de confianza entre las empresas.

Metodologia para el desarrollo de la estrategia de Innovacion Colaborativa

La metodologia propuesta parte del conocimiento de uno mismo y del entorno, valorando asi
tanto los factores internos como externos. Del mismo modo se propone seguir una serie de
pasos con el objetivo de mejorar las posibilidades de éxito de dicha estrategia:

1. Definir el valor de los actores con los que puede resultar interesante colaborar.
Basandose en una vision holistica, en la que el total es mas que la suma de sus partes,
la empresa debe ser capaz de aclarar en la medida de lo posible el valor creado a partir
de dicha relacion. Todos los miembros de la red deben visualizar y establecer una
vision y unos objetivos compartidos.

2. Centrarse en la innovacion de los miembros de la red. Una vez identificado el valor, se
identificaran los recursos necesarios para generarlo.

3. Generar ideas: para afiadir valor es esencial que todos los miembros compartan una
gran variedad de conceptos; por ejemplo, serd necesario disponer de una plataforma
que facilite la comunicacion, sesiones de puesta en comun de ideas...

4. Dar instrucciones a los agentes interesados: la red se sostiene porque la apuesta por
parte de la direccion y de los accionistas es clara. A mayor grado de implicacion de la
direccion mayores metas se podran plantear y alcanzar. La direccion de cada uno de
los miembros participantes de la red puede realimentar las ideas planteadas con nuevas
aportaciones.

5. Evaluar los conceptos: utilizando las métricas basadas en el valor, seleccionar aquellas
que aporten un mayor valor afiadido a los clientes.

6. Evaluar incertidumbres y riesgos: identificar y evaluar las principales incertidumbres y
sus riesgos asociados basandose en la probabilidad de que ocurran. Posteriormente se
desarrollara un plan para minimizar riesgos.
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7. Gestionar el estudio colaborativo: orientar a través de la investigacion coordinada y las
actividades de desarrollo la estimulacién y consolidacion de los esfuerzos de los
miembros de la red para alcanzar con éxito las necesidades de los consumidores.

8. Cerrar el bucle: este paso es necesario para mantener el proceso de colaboracion y
evitar que la inercia se convierta en norma después de un proceso de éxito o para
paliar la decepcion que surge en caso de fracaso. En esta fase es indispensable un buen
liderazgo.

Figura 2. Metodologia para el desarrollo de una estrategia de Innovacion Colaborativa
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4. Conclusiones

Los factores que influyen en la formacion y desarrollo de estrategias colaborativas varian en
funcioén del area de estudio que la esté analizando. Las disciplinas desde las que se han tratado
de estudiar los elementos que influyen en la colaboracion son muchas: Teoria de
organizaciones virtuales, la gestion de la CS, las Teorias de contingencia organizacional, etc.
En funcion del objeto de estudio de cada 4rea, si son redes, o si, por el contrario, son
elementos aislados, los factores toman uno u otro cariz. Se observa, sin embargo, una
coincidencia en algunos de ellos, pudiendo agruparse en torno a dos grupos de factores,
endogenos y exogenos a la colaboracion. Factores endogenos a la colaboracion como por
ejemplo la vision, el comportamiento (compromisos, politicas empresariales), la confianza, el
poder y la competencia. Por factores exdgenos se entiende aquellos que son dependientes de
las caracteristicas propias de las empresas que participan como es el caso de la estrategia, la
estructura, el tamano y la cultura empresarial. Barrat (2004) destaca la cultura colaborativa de
las empresas, como uno de los principales factores que apoya o dificulta la colaboracion,
destacando los cinco elementos que la componen:

— Confianza: tanto interna como externa a la empresa.

— Reciprocidad: al compartir riesgos, también se deben compartir los beneficios.
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— Intercambio de informacion: identificar la informacidon a compartir y ponerla a disposicion
de la CS. De la necesidad de intercambiar la informacidn se puede originar la necesidad
de integracion de sistemas de comunicacion inter-empresarial que, a su vez, terminaria
demandando la integracion de procesos (Christopher y Towill, 2000).

— Comunicacion y comprension: crear un entorno donde el pensamiento creativo se vea
reforzado (Barrat y Green, 2001).

— Honestidad: de nuevo, tanto interna como externa a la empresa.

La metodologia basada en las premisas de aprendizaje organizacional y modelizacion de la
estructura funcional de la empresa presenta una serie de consideraciones a tener en cuenta a la
hora de plantear una posible estrategia de colaboracion en el conjunto de la CS. Esta
metodologia puede servir como hoja de ruta para aquellas CS interesadas en desarrollar una
estrategia de I+D en la que colaboren los agentes que la forman.
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