RESUMEN

El actual y feroz entorno competitivo exige que las
empresas lancen continuamente innovaciones al
mercado para lograr su supervivencia a largo plazo,
pero innovar siempre implica unos elevados costes
y altos riesgos. Asi lo demuestran la escasa
proporcion de nuevos productos desarrollados que
alcanzan el éxito. Para amortiguar esta tasa de
fracaso y enfrentarse a los nuevos retos
empresariales ha surgido el co-desarrollo, es decir,
el fendmeno por el que dos organizaciones
independientes colaboran en el desarrollo de un
nuevo producto. El objeto de este capitulo es el de
ofrecer una visién panoramica de las alianzas de
co-desarrollo entre empresas, analizando a través
de larevision de la literatura cuales son los costes,
beneficios y riesgos de esta colaboracion, la forma
de gestionar la relacién con los distintos agentes y
algunas recomendaciones para que funcionen
correctamente. El propdsito de esta reflexion es
ayudar a las empresas a ser mas exitosas en sus
procesos de generacion de nuevos productos de
forma que generen un mayor valor para los
compradores, los intermediarios comerciales y los
propios accionistas de la compaiiia.

ABSTRACT

The current and fierce competitive environment
demands that the businesses throw constantly new
innovations into the market to allow it to survive in
the long term, but innovations always imply high
costs and high risks. So it is showed by the few
proportion of new products developed that reach
success. To muffle this rate of failure and confront
the new business challenges it has been creater the
concept of co-development, so to say, the
phenomenon by which two independent
organizations collaborate in the development of a
new product. The aim of this chapter is to offer a
panoramic vision of the alliance of co-development
between businesses, analysing through the review
of the literature which costs, profits and risks of this
collaboration, the way of managing the relationship
with different agents and some recommendations to
work properly. The aim of this reflections is to help
the businesses to be more successful inits process
of generation of new products in the way that create
abigger value for the buyers, wholesalers, retailers
and the own shareholders of the company.
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1. Introduccion

La importancia de la innovacion para sostener la
competitividad de la empresa esta ampliamente reconocida
en el mundo académico y en el profesional (Calia et al., 2006).
Asi, el desarrollo de nuevos productos se ha convertido en una
actividad estratégica para muchas empresas, ya que los nue-
vos productos explican el crecimiento de la compariia (Koufteros
etal., 2005). Por otro lado, el actual y feroz entorno competiti-
VO exige que las empresas lancen continuamente innovacio-
nes al mercado para lograr su supervivencia a largo plazo
(Griffiths-Hemans y Grover, 2006). No obstante, innovar impli-
ca elevados costes en cada una de las etapas del desarrollo
de un nuevo producto (DNP), y sin embargo, la proporcién de
productos desarrollados que alcanzan el éxito ronda, en las pre-
visiones mas optimistas, sélo el 60% (Cooper y Edgett, 2003).

Al mismo tiempo, la investigacién interna de las empresas
es cada vez menos efectiva (Chesbrough, 2006), y en un entorno
turbulento, donde la competencia global se ha incrementado y
el ciclo de vida de los productos ha disminuido (Chen y Li, 1999),
la innovacion es un continuo desafio que ha llevado a las em-
presas a implementar modelos diferentes a los convenciona-
les para seguir siendo competitivos (Emden et al., 2006).

En este contexto, autores como Droge et al. (2000) o
Fliess y Becker (2006), llegan a la misma conclusién que ya
adelantaban hace mas de una década Morgan y Hunt (1994):
las empresas han de colaborar para competir. Al trasladar esta
idea al proceso de DNP, se presume que las empresas debe-
rian colaborar parainnovar, y asi lograr alcanzar sus objetivos
de una manera mas eficiente. De hecho, hay investigaciones
que demuestran que la colaboracién de una empresa innovadora
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con sus proveedores, el también denominado co-desarrollo, puede reducir hasta en 5 meses el
lanzamiento de un nuevo producto (Clark, 1989).

Por otro lado, la innovacién es fundamental para la creacion de valor. De hecho, Drozd
(2004) lo senala como el factor mas importante para una empresa a la hora de generar valor, por
encima incluso de otro factores como el capital humano de la compafiia o el capital relacional de
la empresa con sus clientes. Kalafut y Low (2001) también concluyen que la innovacion es el
factor que mayor impacto tiene sobre la creacién de valor por delante de factores como la calidad
del producto/servicio, las relaciones con los clientes, la capacidad de la direccion, las alianzas o
la tecnologia. Sin embargo, los factores que influyen positivamente sobre la creacién de valor no
son excluyentes, o no lo son al menos en el marco de una alianza de investigacion. Es decir, que
el co-desarrollo implica al mismo tiempo innovacion (dado que el objetivo es el DNP) y una
alianza (en tanto que se trata de una relacién estratégica entre dos organizaciones independien-
tes que trabajan de manera conjunta para la consecucion de un objetivo comun). Observamos
por tanto, que estos factores, lejos de ser excluyentes, convergen cuando hablamos del co-
desarrollo.

Cabe resefiar también, que la creacion de valor surge a partir de la combinacion e inter-
cambio de recursos (Nahapiet y Ghoshal, 1997), y que las alianzas de co-desarrollo facilitan este
intercambio entre las empresas que colaboran para el DNP, pues precisamente el objetivo comun
que persiguen es integrar y combinar esos recursos (Tsai y Ghoshall, 1998).

Asi, el objeto de este capitulo es el de ofrecer una visiéon panoramica de las alianzas de
co-desarrollo entre empresas, analizando cuales son los costes y beneficios de esta colabora-
cién, como surgen, y proponer algunas recomendaciones para lograr que funcionen correcta-
mente. El propdsito de esta reflexion es ayudar a las empresas a ser mas exitosas en sus
procesos de generacion de NP. De esta forma las empresas podran ser mas eficientes en la
generacion de valor para los consumidores y por ende para sus accionistas. Para ello, en primer
lugar presentamos el concepto de co-desarrollo, diferenciandolo de otro tipo de relaciones entre
empresas Y clasificandolo segun el agente con quien la empresa innovadora coopera. A continua-
cion presentaremos los principales costes, riesgos y beneficios que del co-desarrollo se derivan.
Y finalmente, comentaremos aquellos factores que influyen mas positivamente en el éxito de las
alianzas de investigacion para la innovacion.

2. Las alianzas de co-desarrollo para la Innovacion

La complejidad de la tecnologia necesaria para innovar es cada vez mayor y los costes de
[+D se han disparado (Rindfleisch y Moorman, 2001). También existe una creciente movilidad de
los recursos humanos con mayor experiencia y capacidad, y una dispersion de las habilidades y
de los conocimientos entre las empresas (Das y Teng, 2000). De forma que, aunque la innova-
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cion requiere de mas coordinacion, cooperacion e integracion entre las distintas areas de la
empresa (Sarin y Mahajan, 2001), la creacion de procesos y estructuras inter disciplinares no es
suficiente (Perks, 2000). Asi, una de las recientes propuestas para enfrentarse a estos nuevos
retos ha sido el co-desarrollo. Esta nueva propuesta o paradigma de la innovacion, frente a laidea
convencional de que la innovacion surge dentro de la propia empresa (paradigma cerrado), afirma
que la generacion de innovacién es una actividad multidisciplinar que abarca multiples organiza-
ciones, circunstancias y escenarios (paradigma abierto) (Chesbrough, 2006).

La literatura que analiza el fendmeno del co-desarrollo carece de una terminologia comun.
Asi, encontramos trabajos que se refieren a este tipo de colaboracién con términos tales como
co-desarrollo, integracion externa para el DNP, cooperacioén en [+D entre empresas, desarrollo
colaborativo de nuevos productos, cooperacion para la innovacion, co-innovacion, alianzas de
investigacion, etc. (Athaide et al., 2003; Koufteros et al., 2005; Roy et al., 2004). Nosotros
emplearemos muchos de estos términos a lo largo de este capitulo.

Por otro lado, y dado que este fendmeno ha sido objeto de estudio desde muy diversas
areas (comportamiento organizacional, sociologia, economia politica, marketing, direccion es-
tratégica, etc.) el conocimiento actual esta muy fragmentado (Pittaway et al., 2004). Ademas,
dada la juventud de este area de trabajo, y la continua y creciente proliferacion de publicaciones
en las ultimas fechas, todavia es dificil encontrar una definicion consensuada de este concepto.
Entre las publicaciones anteriores encontramos definiciones como la de Rindfleisch y Moorman
(2001, p.1) que describen las “alianzas de co-desarrollo” como «acuerdos de colaboracién forma-
les entre dos o mas empresas para adquirir y utilizar conjuntamente informacién y know-how
relativo a la investigacion y al desarrollo (I+D) de innovaciones de nuevos productosy. Sin embar-
go, la colaboracién entre empresas para la innovaciéon también puede basarse en acuerdos infor-
males, tal y como sefialan Bonte y Keilbach (2005).

Otra reciente definicion es la de Bstieler (2006), quien habla de una asociacion vertical,
como de: «una relacion de colaboracién entre un fabricante y un cliente o un proveedor, implica-
dos en la concepcion, prueba, produccion y comercializacion de un nuevo producto, es decir, la
colaboracién esta basada en un proyecto concreto». No obstante, la cooperacion de las empre-
sas para la innovacién no se realiza exclusivamente con proveedores y clientes sino que puede
englobar una gran cantidad de diferentes agentes como son las universidades, las asociaciones
empresariales, los propios competidores, etc.

Finalmente, Littler et al. (1995; p. 460), describen la colaboracién entre empresas parala
innovacion como: «fenédmeno por el que dos organizaciones independientes colaboran en el
desarrollo de un nuevo producto». Esta propuesta tiene la ventaja de incluir a todos los distintos
tipos de colaboracién posibles para la innovacion entre empresas, y no sélo aquellas que se
entablan verticalmente con clientes o proveedores como sefialaban otros autores. Creemos que
esta propuesta es mas global y recoge mejor el concepto estudiado.
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Figura 1.
La Infraestructura de la red segutn Pittaway et al. (2004)
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Entre los articulos recientemente publicados, encontramos el de Pittaway et al. (2004),
quienes presentan una revision de todos las investigaciones publicadas hasta el momento acer-
cade la cooperacion para la innovacion, y analizan la importancia de contar con diversos compa-
fieros con los que cooperar para innovar, asi como el papel que cada uno de ellos desempena en
el proceso de cooperacion e innovacion. De esta forma, los distintos trabajos estudiados quedan
agrupados segun el tipo de relacion tratada, pues ésta puede analizar: la relacion de una empre-
sa con su proveedor, con su cliente, con asociaciones profesionales y asociaciones comercia-
les, con universidades y centros de investigacion, con organismos e instituciones o con socios
financieros. De acuerdo con esta clasificacion, y en base a la revision de investigaciones previas
como las de Tether (2002) o Miotti y Sachwald (2003), clasificaremos las posibles relaciones de
colaboracion de las empresas en tres grandes bloques:

1) Relaciones de colaboracién con proveedores.

2) Relaciones de colaboracioén con clientes.

3) Relaciones de colaboracion con otros agentes. Este tercer bloque engloba las relacio-
nes de la empresa con los restantes agentes que aparecen la Figura 1y que no estan

incluidos en los bloques anteriores, es decir: centros de investigacion, asociaciones
empresariales y comerciales, consultores externos, competidores, etc.
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1) Relaciones de colaboracion con proveedores

A la dificultad que supone la reciente atencion prestada por la literatura a este fenémenoy
las distintas denominaciones que recibe (Littler et al., 1995; Pittaway et al., 2004) hay que
afiadirle el ostracismo que rodea a la figura del proveedor pese a ser una importante fuente de
innovacion, lo que ha propiciado que la mayor parte de los estudios se centren en analizar la
integracion de los clientes en los procesos de co-desarrollo y se olvide la aportacién de los
proveedores (Fliess y Becker, 2006). Nos encontramos ademas, con que la investigacién anterior
sobre la implicacion del proveedor en el desarrollo de nuevos productos presenta resultados
contradictorios, donde algunos estudios sefialan una relacién positiva, otros que no la hay, y
otros incluso que la relacion negativa es entre la implicacion del proveedor y el resultado del
proyecto (Hoegl y Wagner, 2005).

Por otro lado, ninguno de los estudios hasta ahora publicados sobre este fenémeno, tiene
en cuenta el peso que la satisfaccion ejerce sobre la relacion. La satisfaccién, como «estado
afectivo positivo que surge como resultado de la evaluacion de todos los aspectos relacionados
de laiinteraccion con la otra empresa» (Geyskens et al., 1999, p.224), evidentemente es uno de
los resultados de la relacidn, y surge durante el proceso de interaccion entre los agentes.

Su importancia sobre el fortalecimiento de la relacion es fundamental, dado que cuanto
mas satisfechos estén los agentes, mas dispuestos en profundizar en el desarrollo de la relacién
y en el mantenimiento de ésta a lo largo del tiempo (Dwyer et al., 1987; Ganesan, 1994). Son
ademas las relaciones a largo plazo entre empresas, las que otorgan a los agentes una ventaja
competitiva dificilmente imitable (Sheth y Sharma, 1997), de manera que cuanto mas satisfe-
chos estan estas con la relacidon de colaboracion que mantienen con su proveedor, mejores
seran los resultados del proyecto.

2) Relaciones de colaboracion con clientes

Son muchos los autores que sefalan la importancia de la colaboracion del cliente como
factor clave para el éxito de la innovacion, aunque las variables empleadas para medir éste varian
de unos estudios a otros. Hemos de precisar aqui que en ningun caso se abarcan todas las
posibles dimensiones de los resultados estratégicos de marketing y financieros en el desarrollo
de un nuevo producto (Conway, 1995; Ragatz et al., 1997). Muchos son los estudios realizados
sobre las bondades que tiene para la empresa innovadora contar con la firme colaboracion de sus
clientes tanto en la fase de creacion, como en el DNP, y mucho mas importante en la fase del
lanzamiento (Koufteros et al., 2005).

Del mismo modo, y tal y como ocurria con la relacién de colaboracion con los proveedo-
res, si la empresa esta satisfecha con la relacién que mantiene con su cliente, la relacion se
fortalecera, manteniéndose en el largo plazo y otorgandole a ambos una ventaja competitiva
dificilmente imitable.
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3) Relaciones de colaboracién con otros agentes

Los niveles de evidencia acerca de la influencia de la colaboracion de los agentes califica-
dos como socios para el co-desarrollo (como por ejemplo el rol de los mecanismos institucionales)
son actualmente insuficientes para obtener conclusiones relevantes (Pittaway et al., 2004). No
obstante, autores como Bayona et al. (2002) sugieren que las empresas distinguen entre la fase
de generacion de ideas, para la que suelen buscar un cliente o proveedor que colabore con ellas,
y la habilidad para desarrollar dichas ideas que se espera radique en centros de investigacion.

Por otro lado, al igual que ocurria con proveedores y clientes, si la empresa esta satisfe-
cha con la relacion que mantiene con el agente, la relacion se fortalecera, manteniéndose en el
largo plazo y otorgandole a ambos una ventaja competitiva dificilmente imitable.

OTROS
AGENTES

. . . » La Figura 2 recoge un esquema que repre-
Figura 2. Posibles Relaciones de Colaboracion @l g bl | g q q lab q B P
para el DNP de la Empresa Innovadora senta las posibles relaciones de colaboracion que
una empresa innovadora puede entablar con distin-
tos agentes.
PROVEEDOR
Por ultimo, y antes de comentar los principa-
I les beneficios, costes y riesgos del co-desarrollo,
- DESARROLLO cabe sefialar que, pese a que existe una amplia
INNOVADORA >  NUEVO literat bre las ali tratéqi t
PRODUCTO iteratura sobre las alianzas estratégicas entre em-
I presas, las alianzas de co-desarrollo se diferencian
de otro tipo de relaciones entre empresas. Y es
c que, tal y como indica la definicién adoptada, cuan-
LIENTE
do una empresa colabora en el DNP, lo hace con
diferentes organizaciones tales como competido-

res, proveedores, clientes o universidades y cen-
tros de investigacion (Bayona et al., 2002). Se trata de relaciones basadas en la no equidad,
donde cada parte contribuye significativamente a la soluciéon del problema, y que implican al
mismo tiempo la integracién y un cierto nivel de competitividad entre las partes (Rindfleisch y
Moorman, 2001), contradiccion que afiade una dimension Unica y especifica a las relaciones de
co-desarrollo.

Por otro lado, observamos que para que una alianza estratégica funcione la informacion
debe fluir frecuentemente entre sus miembros. Sin embargo, cuando hablamos de DNP, habla-
mos de las capacidades esenciales/principales de las empresas, por lo que el control de la
informacion y la defensa de esas capacidades entran en conflicto directo con la légica que
impera en las alianzas estratégicas entre empresas (Emden et al., 2006). Es decir, que las
alianzas para el DNP suponen un conflicto entre la propia légica de las alianzas, que requiere
grandes flujos de informacion, y la del DNP, que se basa en la propiedad y el uso exclusivo de
una ventaja competitiva diferencial (Bidault y Cummings, 1994). En este sentido, es evidente que
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la colaboracién para el DNP requiere de flujos de informacion continuos entre las partes para
asegurar la mejor integracion y flexibilidad posibles (Sivadas y Dwyer, 2000). Sin embargo, siya
es dificil que la informacién fluya entre distintos departamentos de una misma empresa, mucho
mas sera que lo haga entre empresas distintas (Perks, 2000). Ademas, las empresas pueden
volverse recelosas del uso de sus recursos, sobre todo si su ventaja competitiva descansa sobre
estos mismos recursos (Hamel, 1991). En este caso, las empresas se esforzaran por limitar el
conocimiento e intentaran controlar totalmente el proceso DNP, dificultando las actividades con-
juntas o las relaciones de colaboracion (Emden et al., 2006). De esta manera, el conflicto y la
cooperacion son las dos caras de un misma moneda directamente relacionada con el proceso
DNP exitoso (Perks, 2000).

3. Beneficios, costes y riesgos de las alianzas de co-desarrollo

La colaboracion para el DNP implica no s6lo beneficios, sino también costes y riesgos
adicionales; elementos todos ellos que han de ser tenidos en cuenta por las empresas antes de
embarcarse en este tipo de relaciones (Littler et al., 1995).

3.1. Beneficios

Entre los beneficios que se derivan de las alianzas de co-desarrollo, uno de los mas
citados es la velocidad de acceso al mercado con el nuevo producto. La reduccién del tiempo
necesario para DNP y su lanzamiento mediante la colaboraciéon para la innovacion ha sido objeto
de diversos estudios. Amodo de ejemplo, el trabajo de Hagedoorn (1993) sefala, tras analizar
4.192 relaciones de colaboracion, que la velocidad es uno de los dos motivos mas importantes
para las empresas a la hora de formar alianzas de co-desarrollo. Parece evidente que las alian-
zas permiten a las empresas reaccionar rapidamente ante las necesidades del mercado, de
manera que cuanto mas se basa la competencia en el tiempo, mas critico es el papel de las
alianzas para controlarlo (Parker, 2000).

Junto con la velocidad, otro de los beneficios mas sefialados en la literatura es que la
colaboracion lleva a la distribucion entre las partes de los costes y riesgos inherentes a la
investigacion y al desarrollo (Perks, 2000). Si bien es cierto que el acceso a nuevas técnicas y
tecnologias (Mohr y Spekman, 1994), a informacién y conocimientos relevantes para el DNP
(Wagner y Hoegl, 2006), o a medios para crear y explotar nuevos mercados (Littler et al.,1995)
son también beneficios relevantes asociados al co-desarrollo.
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En este sentido, la apremiante necesidad de alcanzar los objetivos de rendimiento, cali-
dad y precio de todos los sistemas, subsistemas y partes del avion, llevaron a la empresa Airbus
a integrar sus recursos con los de sus proveedores mas importantes en el desarrollo del A380
“Superjumbo”; de esta forma la empresa Easton se encargé de los sistemas hidraulicos del avion
y la United Technologies de los sistemas de generacion de aire (Wagner y Hoegl, 2006). Pero es
que la propia compafiia Airbus es un consorcio formado por la EADS (“European Aeronautic
Defence and Space Company”) y BAE Systems; donde la EADS es a su vez el resultado de la
fusion en 2000 de diversas empresas: la francesa Aerospatiale-Matra, la alemana Daimler-Chrysler
Aerospace y la espafiola CASA. EIA380, buque insignia de Airbus para el siglo XXI, es por tanto
un claro ejemplo de NP desarrollado conjuntamente por diversas organizaciones que han colabo-
rado en torno a un proyecto comun y concreto, y para cuya gestacion ha sido necesario compar-
tir: conocimientos técnicos, informacion, nuevas técnicas y tecnologias, recursos y know-how
entre las empresas participantes. El resultado es, segun la propia empresa, el avion de pasaje-
ros mas avanzado, mas espacioso y mas rentable construido hasta la fecha, y que abre sin
duda, una nueva era para las lineas aéreas (pagina web consultada con fecha 27/12/2006 http:/
/www.eads.com ).

Por su parte, Cisco Systems e ltaltel decidieron trabajar juntos con el objetivo de acelerar
la convergencia e integracion de las redes de voz, datos y video, reducir el tiempo de lanzamiento
de los NP desarrollados, e incrementar su competitividad. Asi, pusieron en comun el liderazgo de
Cisco en “comunicaciones IP” y la amplia experiencia en redes multimedia y de voz de ltaltel,
para ofrecer en los mercados de Europa y América Latina nuevos servicios, y para desarrollar
conjuntamente redes integradas de alta velocidad capaces de transmitir voz, mensajes y video a
consumidores, empresas y proveedores de servicios. El afio 2006 es su cuarto afio trabajando
juntos, y la alianza Cisco-ltaltel ha experimentado ya un crecimiento anual de sus ingresos
alrededor del 30%, excediendo sus objetivos de ventas cada afio. Ademas han reforzado su
propuesta de valor a los proveedores de servicio que estan apostando por las tecnologias IP en el
largo plazo, pues los productos que ofrecen son los mas innovadores en su clase, y sus ofertas
conjuntas son las mas competitivas del mercado (paginas web consultadas con fecha 27/12/
2006 http://www.roundtable.com/codev/CoDev2007/CD07_casestudies.html#Ciscoltaltel e
www.italtel-cisco.com ).

Y un ultimo ejemplo lo encontramos dentro de las fronteras nacionales, en concreto en los
proyectos de investigacion del Centro Tecnoldgico Nacional de la Conserva (CTNC), que coopera
con instituciones publicas y con empresas privadas para promover la transferencia industrial de
tecnologias y la innovacién en las empresas. Este es el caso del proyecto de innovacion DIC
(Deshidratacion Instantanea Controlada) cuyas aplicaciones en los sectores agroalimentarios,
farmacéutico y de aditivos seran explotadas por las empresas Grainnergie (Francia), Gallina
Blanca (Espania), Tecniche Industriali Europee (Italia) y Zini (ltalia); siendo L'Association Gradient
Compiegne (Francia) y Neu Séchage Industriel (Francia) los proveedores de la tecnologia; y
CTNC (Espafa), el Contento Trade S.R.L. (Italia) y el Divergent SA (Francia) los centros que la
transferiran. Esta nueva tecnologia, la DIC, ofrece numerosas ventajas a la hora de DNP, como la
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facil extraccion del agua de los productos (lo que permite la deshidratacién de numerosos pro-
ductos como vegetales, carne, pescado, etc.) y su capacidad para reducir la carga microbiana
de los mismos, o cambiar su textura (pagina web consultada con fecha 27/12/2006 http://
www.ctnc.es/alimentacion/index.htm).

Observamos como los NP surgen como una mezcla de recursos internos y externos,
donde las empresas pueden ser el origen de la innovacion, pero donde pueden también benefi-
ciarse de los recursos de sus colaboradores, al tiempo que esos colaboradores pueden aprove-
charse de los recursos de la propia empresa innovadora (Emden et al., 2006).

La colaboracion permite también la integracion inter disciplinar, esencial en la creacién de
productos realmente novedosos, y crea oportunidades para utilizar tecnologias a las que todavia
no se ha encontrado aplicacion (Chesbrough, 2006). No obstante, en relacién a la configuracion
de los equipos de trabajo que van a desarrollar el NP, los estudios hasta ahora publicados sefia-
lan que ademas de buscar la inter disciplinariedad, las empresas deben procurar que los futuros
miembros tengan predisposicion hacia la comunicacion abierta, espontanea, precisa y oportuna
con otros integrantes del equipo, bien sean de su empresa o de otras organizaciones (Wagnery
Hoegl, 2006). Por otro lado, también se debe intentar que las caracteristicas personales de los
futuros miembros sean compatibles o complementarias, al mismo tiempo que debe tenerse en
cuenta su motivacion y capacidad para generar confianza inter personal.

Por ultimo, cabe sefialar que /a calidad del NP desarrollado se beneficia también de la
colaboracion entre empresas para la innovacién. De hecho, el trabajo empirico de Primo y
Amudson (2002), sefala la calidad del producto como el mayor beneficio al implicar a los
proveedores en el DNP.

3.2. Costes

Como contrapartida, y dado que se trata de un acuerdo inter organizacional, los gerentes
de las alianzas de co-desarrollo necesitan superar muchos obstaculos y operar a través de
nuevas configuraciones (Achrol y Kotler, 1999). Asi, las diferencias entre: a) las culturas
organizativas de las partes, b) sus distintas perspectivas, y c) sus diversas expectativas y com-
portamientos, pueden hacer que el mantener y gestionar estas relaciones sea extremadamente
costoso (Hanson y Lackman, 1998).

También se han de tener en cuenta los costes iniciales en los que incurren las partes en
su esfuerzo por buscar y seleccionar al colaborador adecuado, lo cual implica invertir tiempo en
la recogida de informacion y en las negociaciones previas a la colaboracion (Claycomb y Frankwick,
2005), asi como la incertidumbre asociada a la imposibilidad de predecir el comportamiento
futuro del colaborador elegido (Claycomb y Frankwick, 2005).
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Pero, ademas de los costes propios de cualquier relacion entre organizaciones indepen-
dientes, las alianzas de co-desarrollo presentan costes especificos derivados de sus especiales
caracteristicas. La complejidad de dirigir a un equipo ya no inter departamental o inter disciplinar,
sino que procede de organizaciones distintas cuyas metas y objetivos difieren la mayoria de las
veces (Wagner y Hoegl, 2006), y el mayor tiempo y recursos financieros que implica debido a
esa complejidad, son algunas de las desventajas que se atribuyen a las alianzas de co-desarro-
llo para los NP.

3.3. Riesgos

El propio proceso de DNP implica en si mismo un alto nivel de riesgo, dado el alto indice
de fracaso de NP lanzados al mercado. Pues bien, la mayoria de esos riesgos también estan
presentes en las alianzas de co-desarrollo (Littler et al., 1995). Ademas de los propios del DNP,
existen otros riesgos especificos en estas relaciones de colaboracion para la innovacion entre
empresas.

El primero de ellos hace referencia a la posibilidad de que haya una perdida de las capa-
cidades, experiencias y conocimientos de la empresa innovadora, sobre la que se asienta su
competitividad, hacia sus colaboradores (Yan et al., 2000). Existe el peligro de que los colabora-
dores de la empresa innovadora adquieran no sélo las competencias que la empresa emplea en
el DNP, sino que también absorban el conocimiento y las habilidades que la empresa innovadora
utiliza en otras areas de negocio (Hamel et al., 1989). Del mismo modo, podrian surgir compor-
tamientos oportunistas entre los colaboradores de la empresa innovadora a partir de la informa-
cion y la formacién que la empresa innovadora suministra a sus colaboradores para acceder a
mercados actuales o futuros en los que, de otro modo, podria operar la empresa innovadora de
manera exclusiva.

Por otro lado, colaborar en el DNP conlleva inevitablemente la reduccion del control directo
de la empresa innovadora sobre todo el proyecto o NP desarrollado. Esto es asi, pues debera
delegar el desarrollo de partes del mismo a sus colaboradores, o bien debera consultar con las
otras organizaciones las decisiones que surjan durante el proceso de desarrollo y comercializacion
del mismo, entre otras posibles situaciones (Parker, 2000).

Y un ultimo riesgo a tener en cuenta es la posibilidad de que se dediquen excesivos
recursos y esfuerzos hacia una colaboracion en el DNP, de forma que el mantenimiento de esa
relacién se convierta en el principal objetivo a expensas del producto concreto a desarrollar
(Littler et al., 1995). Es decir, es evidente el riesgo de que la empresa innovadora y sus colabora-
dores inviertan mas tiempo, recursos y esfuerzos en conservar la relacion que se ha entablado
entre las dos organizaciones, que en el objetivo primordial de esa relacion: el propio DNP.
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4. Factores de éxito de las alianzas de co-desarrollo

Una vez explicado el concepto de co-desarrollo y analizados sus beneficios, costes y
riesgos, vamos a profundizar en aquellos factores que, segun la literatura, influyen positivamente
en el éxito de la colaboracion para la innovacién entre organizaciones independientes.

4.1. La seleccion del colaborador adecuado

Una manera de evitar o reducir estos costes y riesgos es la eleccion del colaborador
adecuado (Emden et al., 2006). Asi, tal y como adelantaba Glaister (1996), la sostenibilidad y
viabilidad de una alianza viene determinada en gran parte por la eleccion del compafiero.

En el caso de los clientes y los proveedores, las principales motivaciones de la empresa
son la obtencién de informacion crucial acerca de tecnologias, necesidades de los usuarios y de
los mercados (Miotti y Sachawald, 2003), lo que repercute en una reduccion del riesgo asociado
a la introduccién del NP en el mercado (Tether, 2002). La comunicacién abierta y directa entre
empresas ha sido identificada como un factor clave para el éxito de este tipo de colaboracion
(Ragatz et al., 1997).

Los competidores son atractivos en tanto pueden reducir los riesgos y costes inherentes
al proceso de DNP, pero sobre todo porque poseen recursos complementarios a los de la empre-
sa (Miotti y Sachawald, 2003). Sin embargo constituyen la colaboracién potencialmente mas
peligrosa, dado que venden en mercados similares y van a tener acceso a los recursos propios
de laempresa a través de la alianza de co-desarrollo (Cassiman y Veugelers, 2002). No obstan-
te, los competidores pueden no ser rivales en todas sus actividades, de forma que compitan en
determinados mercados o con bienes y servicios concretos, pero no en otros. Por otro lado, a
menudo empresas rivales colaboran entre si de cara a establecer estandares comunes como
ocurre en el sector de las empresas de alta tecnologia (Mariti y Smiley, 1983). Aunque también
es frecuente que la colaboracion entre competidores esté motivada por la necesidad de resolver
a un complejo problema comun (Hamel et al., 1989).

La colaboracién con universidades y centros de investigacion publicos no conlleva ningun
riesgo empresarial, ya que las instituciones publicas no tienen animo de lucro en sus investiga-
ciones. De hecho, en muchos casos, los fondos publicos financian la investigacion conjunta de
varias organizaciones o empresas, con el fin de maximizar los flujos de informacion y los exce-
dentes de conocimiento entre ellas (Miotti y Sachawald, 2003). Asi, estos actores son importan-
tes contribuyentes que aportan conocimientos nuevos y tecnoldgicos, especialmente Gtiles para
la investigacion basica y a largo plazo, que son vistos como una fuente de conocimiento especi-
fico y especializado, barata y con poco riesgo (Tether, 2002).
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Por ultimo, en relacion a las consultoras, asociaciones e instituciones privadas, mas alla
de su experiencia profesional y las recomendaciones que de ella se derivan, estos posibles
colaboradores pueden ayudar a la empresa con un diagnéstico que les ayude a articular y definir
sus necesidades concretas para la innovacion, o pueden actuar como intermediarios de sus
relaciones, emparejando empresas con necesidades y soluciones parecidas o complementarias
(Bessanty Rush, 1995).

Sin embargo, y pese a la reconocida importancia de la seleccién de posibles colaborado-
res, este proceso ha recibido muy poca atencioén en la literatura (Wagner y Hoegl, 2006). Desta-
ca no obstante, el reciente trabajo de Emden et al. (2006), cuyos autores desarrollan una teoria
emergente sobre la seleccién de un companero. Plantean un modelo por fases que consta de
tres grandes pasos: el alineamiento tecnoldgico, el alineamiento estratégico y el alineamiento
relacional (Emden et al., 2006).

El modelo resultante de estos estudiosos, Emden et al. (2006), pone de manifiesto que el
primer conductor de los acuerdos de co-desarrollo es el potencial de las ganancias mutuas que
se derivarian de la puesta en comun de sus respectivas tecnologias y capacidades, es decir, del
alineamiento tecnoldgico de las empresas. Las empresas se sienten atraidas por la tecnologia
innovadora y la experiencia de los posible candidatos en determinados campos. Esta capacidad
técnica la suelen descubrir cuando la buscan deliberadamente o la encuentran en congresos,
reuniones, ferias o en la publicidad. El alineamiento tecnolégico de las empresas hace referen-
cia, por tanto, a la complementariedad de los recursos y capacidades de ambos socios, de
forma que puedan ser integrados para la creacion de sinergias y de valor (Doz y Hamel, 1998).

Pero el alineamiento tecnoldgico no es suficiente para generar valor. Dado que las alian-
zas de co-desarrollo implican la integraciéon de competencias esenciales para las empresas y
existe el riesgo, como hemos senalado anteriormente, de transmitir conocimientos valiosos a la
otra parte, la congruencia de motivacion y metas (alineamiento estratégico) es otra condicion
necesaria para asegurar el flujo de informacion requerido para el éxito del co-desarrollo (Emden
etal., 2006). Llegamos asi a la segunda de las fases del modelo: el alineamiento estratégico.

Y aun cuando se den entre las partes el necesario alineamiento tecnoldgico y estratégico,
la alianza de co-desarrollo podria fallar si no existiese alineamiento relacional alguno; es decir, si
las partes no tiene las mismas normas, valores y procedimientos (lo que impide que se compren-
dan unos a otros y que la informacion fluya), si no estan dispuestos a adaptarse conforme
cambian las necesidades, o si estan preocupados tan solo por los rendimientos a corto plazo
(Emden et al., 2006).

Por tanto, son el alineamiento tecnoldgico, estratégico y relacional entre las partes los

que determinan el potencial de las alianzas de co-desarrollo para crear valor (Emden et al.,
2006).
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4.2. Atributos de la relacion de colaboracion

La importancia de la gestion de la relacion es evidente en la literatura, y se centra sobre
todo en la confianza y en el compromiso como atributos claves de la relacion (Monzcka et al.,
1998; Ragatz et al., 1997).

Compromiso: La nocion de compromiso expresa el deseo de las partes de desarrollar
los recursos, esfuerzos e inversiones necesarias para desarrollar una relacion exitosa
(Moorman et al., 1992). Asi, siguiendo el trabajo de Walter (2003), distinguimos las
cuatro caracteristicas que se emplean para describir el compromiso del colaborador: la
lealtad, el deseo de hacer sacrificios a corto plazo, la orientacion al largo plazo y el
deseo de invertir en la relacion.

En el caso de las alianzas de co-desarrollo, ambas partes deberan realizar considera-
bles inversiones en la forma de dinero, equipos, know-how y formacién (Araujo et al.,
1999). Estos recursos reciben el nombre de activos especificos, en tanto van clara-
mente orientados hacia la otra parte; es la especificidad de los mismos, lo que prueba
el compromiso de las partes (Monzcka et al., 1998). El co-desarrollo requiere ademas
de una estrecha cooperacion entre las partes durante un periodo largo de tiempo (Muffato
y Panizzolo, 1996). Por otro lado, las partes esperan cierta lealtad entre ellas, de cara
a la no utilizacion de la tecnologia desarrollada en sus relaciones con otros posibles
agentes competidores (Kalwani y Narayandas, 1995). Y es que el compromiso resta
atractivo a los resultados del corto plazo en favor de los beneficios de mantener la
relacién a largo plazo (Ganesan, 1994). De forma que, aquellos colaboradores compro-
metidos cooperaran porque desean que la relacion funcione (Morgan y Hunt, 1994).

Confianza: EI DNP es un proceso incierto que implica un gran riesgo al que, en el caso
del co-desarrollo, hay que afiadir los riesgos propios de las relaciones de colaboracion
entre empresas (Cooper, 1997). Se trata ademas de un proceso lleno de retrasos e
interrupciones imprevistas. No obstante, silas partes confian entre si podran mantener
un dialogo constructivo y se enfrentaran a estos problemas buscando el maximo bene-
ficio comun (Walter, 2003). Y es que la confianza reduce el temor a la explotacion,
minimiza el sentimiento de vulnerabilidad, y promueve un mayor intercambio de infor-
macioén y una mejor exposicion de las metas y objetivos de la relacion (Delgado et al.,
2003). De esta forma las partes estaran menos preocupadas por el riesgo que implican
sus decisiones en relacién al co-desarrollo, pues asumiran que las consecuencias
negativas derivadas de comportamientos oportunistas y egoistas de su colaborador
seran menos probables (Crespin-Mazet y Ghauri, 2006).

Comunicacioén: La comunicacion, como intercambio de informacién entre las partes,

resulta fundamental para una relacion de colaboracion (Bstieler, 2006). Para saber sila
comunicacion entre las partes es efectiva se precisa confirmar que toda la informacion
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es relevante, es compartida y es de calidad (Monzcka et al., 1998). La informacién
compartida hace referencia a la informacion critica y propia de la empresa que es
comunicada al colaborador. En este sentido, es necesario conocer la salud financiera
de los colaboradores, sus niveles de endeudamiento, su capacidad de crecimiento, su
estructura de costes, entre otros aspectos. Esta informacion es relevante para planear
las compras y el crecimiento dentro de la alianza (Burt et al., 1990).

Por su parte, la calidad de la informacion incluye aspectos tales como la correccion,
adecuacion, credibilidad u oportunidad con la que la informacion es intercambiada
(Dafty Lengel, 1986). Su papel en el éxito de la relaciéon es fundamental ya que permite
la coordinacion de las actividades dentro de la relacion de colaboracion (Littler et al,
1995). El intercambio de informacion relevante y a tiempo, resulta también imprescin-
dible entre las partes pues permite: la resolucién de los conflictos y la alineacion de
percepciones y expectativas, facilita un mayor entendimiento, mejora la atmésfera de
la relacion, fomenta el compromiso y asegura que los plazos se cumplen e impulsa la
confianza (Dyer y Chu, 2003).

4.3. Resolucion de conflictos

Los conflictos surgen inevitablemente en cualquier tipo de relacién inter organizacional
que se extiende en el tiempo, y es la manera de resolverlos lo que tiene una influencia directa en
su continuidad (Monzcka et al., 1998). Las técnicas para la resolucién constructiva del conflicto
consisten en su eliminacion conjunta o en la persuasion (Littler et al., 1995). Este tipo de com-
portamiento es el que tiene mas probabilidades de producir resultados positivos, dado que el
esfuerzo conjunto de las partes en la busqueda de una solucién integrada y sinérgica refuerza el
compromiso y la confianza mutua.

En cuanto a las técnicas destructivas de resolucion de conflictos, éstas implican influen-
cias coercitivas que algunas empresas emplean con sus colaboradores y que consisten en
tratos, promesas y clausulas legales (Frazier et al., 1989). Estas técnicas son muy dafiinas para
la relacion e incluso pueden agravar el conflicto inicial (Mohr y Spekman, 1994).
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