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ESTUDIO DE LA APLICACION DEL MODELO DE NEGOCIO DE OPEN
INNOVATION EN PYMES EN EL AMBITO TECNOLOGICO Y DE LA
INGENIERIA

RESUMEN

El siguiente proyecto ha sido desarrollado en el Instituto de Werkzeugmaschinenlabor de la
RWTH Aachen University (Aquisgran, Alemania), en el departamento de Production
Management. Se trata de un proyecto de investigacidn cuyo principal objetivo es la busqueda
de soluciones para la mejora de la actuacion en innovacion de pequefias y medianas empresas
(Pymes) en el ambito tecnoldgico y de la ingenieria, que debido a sus restricciones en tamario,
recursos econémicos y de personal, desarrollan en muchos casos una actuacion inapropiada
en innovacion e incluso inexistente. Debido a estas limitaciones y al cambiante entorno en el
que estas Pymes deben actuar, caracterizado por una alta globalizacidn, alta competitividad y
rapidos avances en tecnologia, la innovacion se convierte en un factor clave para poder
mantener su competitividad, su puesto en el mercado y diferenciarse de competidores.

Durante el siglo XX, la practica en innovacidn de la mayoria de empresas ha sido el llamado
modelo tradicional de Closed Innovation o Innovacién Cerrada. Esta estrategia de innovacion
se basaba en una proteccidn de recursos y en una integracion vertical de los mismos,
desarrollando productos y tecnologias unilateralmente y enteramente dentro de las empresas.
Sin embargo, debido a la nueva situacion que rodea a las empresas en los ultimos afios,
caracterizada por una ampliacion de los limites del conocimiento y un aumento de
complejidad en las tecnologias, las empresas cada vez mas ven la necesidad de replantear su
estrategia de innovacidn hacia un modelo que apueste por un planteamiento mas abierto.

Como una posible mejora en la practica en innovacion de las Pymes en el sector tecnoldgico y
de la ingenieria y una adaptacién a los nuevos requerimientos del mercado, este proyecto
centra su investigacion en la aplicacion del modelo Open Innovation (Innovacidn abierta) en
estas empresas. A diferencia del modelo tradicional, el modelo Open Innovation clama por una
ampliacion de los limites de actuacion de las empresas, la colaboracién con terceras partesy la
exploracién de todas las posibles alternativas de hacer llegar productos o tecnologias al
mercado. Este modelo ha sido tradicionalmente aplicado a grandes empresas debido a que
poseen suficientes recursos para una correcta practica en innovacion, alcanzando buenos
resultados en este aspecto. Sin embargo, los antecedentes literarios existentes acerca de la
aplicacion del modelo Open Innovation en Pymes y especialmente en Pymes del sector
tecnoldgico y de la ingenieria son escasos, debido principalmente a las limitaciones propias de
estas empresas, que como ya ha sido mencionado, dificultan su actuacién en innovacidn.

A través de este proyecto, se realizara un estudio de las limitaciones de las Pymes de dmbito
tecnoldgico y de la ingenieria en materia de innovacidn y se tratara de buscar soluciones para
mejorar o implementar su actuacién al respecto a través de la incorporacion de iniciativas del
modelo Open Innovation. Posteriormente se analizard en qué grado las iniciativas propuestas
resultan Utiles y aplicables para alcanzar el objetivo propuesto: una mejora de la practica en
innovacion de las Pymes del ambito tecnoldgico y de la ingenieria.
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1- Introduccion

Planteamiento del problema

Durante el siglo XX, la innovacidn era vista como un proceso vertical llevado a cabo
enteramente dentro de las empresas. Actualmente, debido a la ampliacidn de los limites de la
informacién, el aumento de complejidad de las tecnologias y la reduccion del ciclo de vida de
los productos, la situacion estda cambiando y las empresas necesitan replantear su estrategia
de innovacién para poder sobrevivir y mantener su competitividad y su puesto en el mercado.

Las pequefas y medianas empresas (Pymes) estan especialmente limitadas en la practica de
innovacion ya que debido a sus restricciones en tamafio, recursos econdmicos y falta de
personal, dificilmente pueden hacer frente a una actuacion competente en materia de
innovacion. Esta situacidn es particularmente dramatica en Pymes del ambito tecnolégico y de
la ingenieria, que debido a su entorno de actuacién caracterizado por una alta competitividad,
alta globalizacién y rapidos avances en tecnologia, necesitan incorporar una estrategia de
innovacion a su modelo de negocio para diferenciarse de competidores, pero dificilmente
pueden hacer frente a ella debido a las limitaciones previamente mencionadas como pequefas
empresas.

El modelo Open Innovation (Chesbrough, 2003) surge como una adaptacion a los
requerimientos del mercado en materia de innovacidn y para la mejora y superacion de las
limitaciones que presentaban las prdcticas tradicionales en innovacién durante el siglo XX,
donde todo era llevado a cabo de manera vertical dentro de las empresas. Este nuevo modelo
propone la colaboracidon entre diferentes actores para explotar diversas formas de desarrollar
ideas y llevarlas al mercado, y la ampliacién de los limites de actuacidn de las empresas.

Objetivos del proyecto

El objetivo principal de este proyecto serd la realizacidon de un estudio de las caracteristicas y
barreras hacia las practicas en innovacidn a las que las Pymes del sector tecnoldgico tienen
que hacer frente y la realizaciéon de un analisis de la viabilidad de la aplicacién de diversas
iniciativas del modelo Open Innovation en estas empresas, para analizar posteriormente en
qué grado éstas medidas pueden ayudar a mejorar su estrategia en innovacion.

Este proyecto pretende al mismo tiempo establecer la base para una futura aplicacion de las
iniciativas del modelo Open Innovation propuestas a Pymes del ambito tecnoldgico y de la
ingenieria reales, con el objetivo de analizar y comparar en qué medida los resultados tedricos
obtenidos tras el contenido de este proyecto coinciden con los resultados reales que se
obtengan tras la aplicacidn de las iniciativas propuestas en estas empresas.

La estructura del proyecto sera la que sigue: en primer lugar en “Modelo Open Innovation” se
expondra el método Open Innovation, analizando sus caracteristicas, lineas de actuaciény
diferencias respecto al modelo tradicional de Closed Innovation. En “Pymes del ambito
tecnoldgico y de la ingenieria” se llevara a cabo un andlisis de los puntos fuertes y debilidades
de estas empresas en materia de innovacion, analizando qué barreras deben hacer frente en la
implantacion de una estrategia de innovacidn y constituyendo de esta manera la base para
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analizar posteriormente cdmo mejorar o superar estas limitaciones. En “Modelo Open
Innovation aplicado a Pymes del sector tecnoldgico y de la ingenieria” se propondran una serie
de iniciativas del modelo Open Innovation que pueden resultar Utiles para mejorar la actuacion
en innovacion de estas empresas y se llevara a cabo una valoracion de en qué grado las
iniciativas propuestas resultan Utiles y aplicables para superar las barreras en materia de
innovacion y mejorar la actuacion en innovacion de las Pymes tecnoldgicas y de la ingenieria.
En “Conclusiones sobre el contenido del proyecto” se expondran las conclusiones obtenidas

o

tras el contenido de este proyecto. En “Bibliografia” se expondra la literatura utilizada para la
realizacion del mismo y para finalizar, en el Anexo | se contendra el proyecto completo en

inglés desarrollado en la RWTH Aachen University.
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2- Modelo Open Innovation (Innovacion Abierta)

Para hacer frente a los nuevos retos en cuanto a innovacion que surgen en los ultimos afos
(Ampliacién de los limites de conocimiento, aumento de complejidad en las tecnologias,
reduccion del ciclo de vida de los productos, aumento de competitividad) el catedratico Henry
Chesbrough, de la Universidad de California, Berkeley, definid el concepto “Open Innovation”
como un modelo que rompe con el modelo tradicional de innovacién desarrollado durante el
siglo XX (Closed Innovation) donde todo era llevado a cabo de forma vertical y unilateral
dentro de la empresa. Con el modelo Open Innovation los limites de la empresa se extienden y
se propone la colaboracidn con terceras partes como competidores, clientes, centros de
investigacion o universidades para tener acceso a ideas y tecnologias, recurriendo de este
modo a la explotacién de todas las posibles formas de llevar productos o tecnologias al
mercado.

En el siguiente capitulo se expondran las caracteristicas del modelo tradicional Closed
Innovation (Innovacidn Cerrada), constituyendo la explicacidon de este modelo y de sus
limitaciones en materia de innovacion la base para entender por qué y de qué manera surge el
método de Open Innovation.

2.1- El modelo de Closed Innovation (Innovaciéon Cerrada)

El modelo de Closed Innovation es el modelo tradicional de innovacién utilizado por la mayoria
de empresas y se basa en una integracion vertical de recursos: las empresas generan,
desarrollan, comercializan, distribuyen, financian y apoyan sus ideas de manera unilateral,
protegiéndolas de competidores y sin recurrir a ninguna fuente externa para su desarrollo.

La estructura de este modelo puede analizarse de forma grafica en la Figura 1. Los limites de la
empresa estan totalmente restringidos y cerrados al exterior, rechazando la colaboracién con
terceros. Sélo los proyectos de investigacion desarrollados enteramente dentro de la empresa
pueden encontrar una salida hacia el mercado a través de su comercializacion.

Investigacion Desarrollo

O O / Limites firma
O_—0O
Proyectosde/ O O - O—> Q MERCADO

investigacion e O

Figura 1: El modelo de Closed Innovation®

! (Chesbrough, 2003: p.xxii)
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El modelo de Closed Innovation funcioné bien durante el siglo XX pero al final de siglo un
aumento de la movilidad de trabajadores, un aumento del capital de riesgo, la aparicién de
nuevas alternativas para ideas inutilizadas en la empresa y el aumento de la capacidad de
proveedores motivaron el cambio de Closed Innovation a Open Innovation en las empresas’.
En el siguiente capitulo, se describira el modelo de Open Innovation en detalle y se
comparardn sus caracteristicas con las del modelo tradicional Closed Innovation,
determinando sus diferencias.

2.2- El modelo Open Innovation

El modelo de Open Innovation surge en los ultimos aflos como una posible solucién a las
limitaciones que presenta el modelo tradicional Closed Innovation. En Open Innovation, los
limites entre la empresa y su entorno pasan a ser flexibles, permitiendo el movimiento y la
colaboracién entre ambos. Esta nueva situacién puede observarse de forma gréfica en la
Figura 2.

Investigacion ——————— Desarrollo —————
~ , § NUEVO
i - O MERCADO
O ~~._
Q P O Sa A/Ll’mites firma

Proyectos de/ O O O O mercabo actuat

investigacion — Q g el S
4 /
=7/ 1O
T 00
oo ©

Figura 2: Modelo Open Innovation®

Con el modelo Open Innovation las compaiiias innovan de forma abierta con clientes,
proveedores, competidores, universidades y centros de investigacion, desapareciendo de esta
manera la concepcidn de gerencia vertical y auténoma desarrollada por el método tradicional.
En la siguiente tabla pasan a exponerse las diferencias entre el modelo Closed y Open
Innovation:

Tabla 1: Comparacién de ambos métodos’

PRINCIPIOS DEL MODELO CLOSED PRINCIPIOS DEL MODELO OPEN
INNOVATION INNOVATION

Creencia de que toda la gente valida trabaja Creencia de que no toda la gente valida
para la empresa trabaja para la empresa, por tanto debe
existir una colaboracidn entre personal de la

% Cf. (Chesbrough, 2003: 34-41)
3 (Chesbrough, 2003: xxv)
ed (Chesbrough, 2003: xxvi)



Estudio de la aplicacidn del modelo de negocio de Open Innovation en Pymes en el ambito tecnoldgico y de la

ingenieria

Gestidn vertical de Investigacion y desarrollo
(1+D) en pasos cerrados e internos

Creencia de que la primera empresa que
descubre un producto o la tecnologia es la
primera que llega al mercado

Prioridad en llegar al mercado

Prioridad en crear las mayores y mejores
ideas dentro de la compaiiia para acceder al
mercado

Control sobre la propiedad intelectual (P.1),
protegiéndola de competidores

empresa y de fuera de la empresa

Posibilidad de obtener beneficio de 1+D
externo siendo el I+D interno necesario para
conseguir parte de valor

Posibilidad de beneficiarse de una tecnologia
sin haber participado en el desarrollo de la
misma

Prioridad en crear un modelo de negocio
sélido, ya que la tecnologia por si sola carece
de valor y sélo lo adquiere cuando es
comercializada a través de un modelo de
negocio

Prioridad en utilizar ideas y caminos internos
y externos para llegar al mercado

La compafiia se convierte en un compradory
vendedor activo de propiedad intelectual

2.2.1- Formas de llevar ideas al mercado en el modelo de Open Innovation

En el modelo de Open Innovation hay principalmente dos maneras de desarrollar ideas y

comercializarlas: la explotacién de tecnologia (de dentro a fuera de la empresa) y la

exploracién de tecnologia (de fuera a dentro de la empresa). En la siguiente seccion seran

explicadas en detalle, junto con las practicas mas utilizadas en cada una de ellas.’

Explotacidn de tecnologia

Esta forma consiste en la exploracién de nuevas formas de acceder al mercado desde dentro

de la empresa hacia el exterior, obteniendo la empresa beneficio de ideas que no quiere

comercializar pero que otras empresas si pueden tener interés en llevar al mercado. Los

diferentes canales de explotacidn son los siguientes:

FORMAS DE EXPLOTACION DE TECNOLOGIA6

Compainiias Start-up

Venturing (Corporaciones

Son compainiias incipientes normalmente formadas por veteranos
de una empresa previa. Desarrollo de ideas que en la empresa
anterior no han sido comercializadas

Divisién de una empresa para dar paso a una empresa

> Cf. (van de Vrande et al., 2008: 7)
6 cf. (van de Vrande et al., 2008: 8)
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emprendedoras), secundaria que desarrollard un producto o tecnologia que la

compainiias Spin-off empresa previa no tiene interés en comercializar

Licencias y venta de P.| Beneficio a través de la venta de licencias de ideas o tecnologias

gue la empresa no esta interesada en comercializar

Exploracion de tecnologia

Consiste en la exploracién de nuevas formas de acceder al mercado desde fuera a dentro de la
empresa. En el método Open Innovation y tras la ampliacidn de los limites de actuacion de las

empresas, la colaboracién con terceras partes se convierte en un factor clave en el desarrollo

de tecnologias. Las diferentes formas de beneficiarse de fuentes externas son:

FORMAS DE EXPORACION DE TECNOLOGIA?

Outsourcing
(Subcontratacion o
“tercerizacion”)

Alianzas y Joint ventures
(Empresa conjunta)

Compra de P.| a terceras
partes

Acceder a ideas o tecnologias de fuentes externas tales como
universidades, centros de investigacién o compafiias externas

Acuerdos con terceros para compartir gastos y recursos en el
desarrollo de ideas o tecnologias.

Las tecnologias son cada vez mas complejas y costosas de
desarrollar unilateralmente. La empresa puede tener acceso a

ideas o tecnologias a través de la compra de propiedad
intelectual a otras empresas que no estén interesadas en su
comercializacidn

En la figura 3 se muestra una matriz de Ansoff generando una panoramica de qué posibilidades
de crecimiento y en qué posicidén se encuentra cada alternativa de las anteriormente citadas

NUEVO
PRODUCTO

para llegar al mercado.

PRODUCTO
ACTUAL

Penetracion

[}
g = en el mercado
=
A Outsourcing
She . . Comprar IP Desarrollo
* Licencias .
- Alianzas del mercado
* Joint ventures . .
. estratégicas
* Alianzas Joi ]
ellals : ! Desarrollo

estratégicas

Q yentures del producto
o8 . P
i S ¢ Spin-offs | Startups
2 & * Vender IP : . e,
s | Diversificacion
— e

Figura 3: Matriz de Ansoff

7 cf. (van de Vrande et al., 2008: 8)
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Se observa como la mayoria de iniciativas de explotacidn de tecnologia (dentro-fuera) se
encuentran entre los estados de penetracién y desarrollo de mercados, ya que es un producto
actual comercializado a fuentes externas. Las iniciativas de exploracién de tecnologia (fuera-
dentro) desarrollan nuevos productos tanto en mercados actuales como en nuevos, por tanto
se encuentran en los estados de desarrollo de productos o diversificacion.

Para finalizar con la explicacion de las formas de acceder al mercado, la figura 4 esquematiza y
resume las lineas de actuacion del modelo Open Innovation en cuanto a la comercializacién de
ideas al mercado:

Camino al Modelo de Impacto en
mercado negocio el mercado

Modelo d i ‘
ode :Ctﬁarlregocm Viodeo e
Idea éModelo de o nel

internao negocio Ampliacién modelo

. 5 Variacién en el modelo .
externa viable? de neaocia negocio actual

Derechos de
Licencias de autor
tecnologiaa Valor
¢Oportunidad otras Exclusivo/no incremental
de propiedad empresas exclusivo
intelectual?
Licenciade
uso
Nuevo
negocio
Spin-off en Nuevo ¢Tiene la empresa
una nueva modelo de activos
empresa negocio complementarios? Negocio
externo

Figura 4: Caminos alternativos de llegar al Mercado con el método Open Innovation®
2.3- Futuras tendencias de actuacidn de las empresas y Open Innovation

En la siguiente seccidn pasan a exponerse las nuevas lineas de actuacion de las empresas
debido al entorno en el que actlan y como éstas favorecen a la aplicaciéon del método Open
Innovation.

FUTURAS NECESIDADES Y TENDENCIAS DE ACTUACION DE LAS EMPRESAS Y
ADAPTACION DEL METODO OPEN INNOVATION?

Tamafio: de grandes | Tradicionalmente el modelo Open Innovation era aplicado a grandes
empresas a empresas, debido a que tienen mas recursos para el desarrollo de la
pequefias y innovacion. Sin embargo, la tendencia esta cambiando y cada vez mas
medianas empresas | Pymes recurren a ésta practica. Este tema serd analizado en
profundidad en las futuras secciones del proyecto, ya que éste se

# (Chesbrough, 2003: 188)
% cf. (Gassmann, Enkel & Chesbrough, 2010: 215-217)

10
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De actuacién
autonoma a alianzas
con terceras partes

Propiedad
intelectual: de
proteccion a
colaboracién

Penetracion en la
industria

Procesos de prueba
y error

De empresas high-
tech a empresas
low-tech

centra en la aplicacién del modelo de Open Innovation en Pymes del
sector ingenieril para una mejora de sus practicas de innovacién

En el modelo tradicional, las empresas apostaban por un desarrollo
interno y completo de tecnologias en la empresa. Sin embargo,
actualmente cada vez es mas complejo su realizacidn, por lo que
recurren a los principios basicos del método de Open Innovation de
colaboracién con terceros

Tradicionalmente, la propiedad intelectual era un aspecto a proteger
dentro de las empresas para obtener una diferenciacidn frente a
competidores. Actualmente la tendencia cambia y se pasa a una
colaboracién en la actuacion de la P.l recurriendo a la compra y venta
de la misma como formas de obtener beneficio

Tradicionalmente el primer objetivo del método Open Innovation hacia
la subcontratacidn (Outsourcing) era proveer a la empresa de recursos
de los que no disponia, y al mismo tiempo reducir costes y riesgos.
Actualmente la vision cambia y en el método de Open Innovation la
subcontratacidn es vista como una manera de aumentar la creacién de
valor en la cadena de valor

Actualmente hay una mayor tendencia a procesos de prueba y error en
las empresas donde hay una mayor cabida para las practicas de Open
Innovation, ya que se requiere una mayor interaccion de las empresas
con clientes y terceros

Tradicionalmente el método Open Innovation era aplicado a empresas
que llevaban a cabo alta investigacidn en tecnologia. Actualmente el
método también se aplica a empresas que no desarrollan investigacion
en tecnologia, a través de practicas como la compra de P.l o
Networking, como una forma de obtencién de recursos que no pueden
obtener internamente

Para finalizar con esta segunda seccidn del proyecto, en el siguiente capitulo pasan a

exponerse las conclusiones obtenidas sobre el modelo Open Innovation.

2.4- Conclusiones sobre el modelo Open Innovation

Los principios basicos que definen el modelo Open Innovation y que resumen lo expuesto en

capitulos anteriores son los siguientes:

PRINCIPIOS DE ACTUACION Y CARACTERISTICAS DEL MODELO DE OPEN INNOVATION

Ampliacién de los

Se exploran todas las posibles fuentes de obtener beneficio, tanto
dentro como fuera de la empresa. Interaccidn flexible y permeable

11
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limites de la empresa

Cooperacion con
terceros

Outsourcing como una
nueva forma de
acceder al mercado

Necesidad de I1+D
interno

Necesidad de un
modelo de negocio
solido

Conciencia del riesgo
implicado en la practica
de innovacién™

Importancia del
entrenamiento de
gerentes en la practica
de innovacién

entre la empresay su entorno

Cooperacion como la forma de suplir las limitaciones que la
empresa tiene en ciertos recursos a través de la colaboracién con
terceros y el uso de fuentes externas para proveerse de recursos

Posibilidad de beneficiarse del uso de una tecnologia que no ha sido
desarrollada dentro de la empresa. Debido a las nuevas condiciones
del entorno (Alta competitividad, globalizacion y reduccién del ciclo
de vida de los productos), las empresas no deben esperar a
desarrollar todo internamente sino a conseguir lo que necesitan en
cuanto lo necesiten para poder diferenciarse de competidores

El I+D interno complementa las ideas obtenidas de fuentes externas
y es la forma de obtener valor para la empresa al final de la cadena
de valor

La tecnologia por si misma no tiene valor, éste surge cuando es
comercializada a través de un modelo de negocio. Por tanto, es
prioritaria la definicion de un modelo de negocio en la empresay la
actitud positiva por parte de empleados y gerentes a encontrar
modelos de negocio que encajen mejor con las ideas de la empresa,
ampliando asi las posibilidades de obtener beneficio y eliminando el
concepto de no llevar una idea al mercado porque no encaje con el
modelo de negocio actual de la empresa

Las practicas en innovacién conllevan un riesgo inherente que no
puede ser conocido de antemano, es por eso que una actitud
positiva hacia la toma de decisiones arriesgadas favorecera la
practica en innovacion

Conocimiento de los gerentes en la practica en innovacidn y
conciencia de que la innovacidn es un proceso independiente y de
plena importancia a desarrollar en la empresa

En la siguiente seccidn, “Pequenas y medianas empresas en el sector tecnoldgico y de la

ingenieria” se determinaran las caracteristicas de estas empresas en materia de innovacién y

las barreras a las que deben hacer frente, constituyendo de este modo el punto de partida

para la aplicacién del método Open Innovation como una posible alternativa para suplir sus

limitaciones en cuanto a innovacion.

10 ¢t (de Backer, Lopez-Bassols & Martinez, 2008: 7)
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3- Pequeiias y medianas empresas (Pymes) en el ambito tecnoldgico
y de la ingenieria

Las Pequefias y medianas empresas serdn el objeto de estudio en las siguientes secciones. La
clasificacidn general de estas empresas queda determinada por diversos parametros, tal como
muestra la Figura 5. Las Pymes juegan un papel clave en la economia Europea, siendo la mayor
fuente de actividades emprendedoras, de innovacion y de empleo. En la Unién Europea-25
(UE-25) alrededor de 23 millones de Pymes proporcionan alrededor de 75 millones de trabajo
y representan el 99% de todas las empresas, ** tal como muestra la Figura 6 de acuerdo a
datos de la Comision Europea™:

EMPRESAS
NUMERO FACTURACION BALANCE GRANDES
EMPLEADOS ANUAL ANUAL 0.2%

millones

Pymes
99.8%

MEDIANAS
1.1%

T

| millones 6.9%
© 3 | GRAND

< ’ MiC

millones e 91.8%

———

Figura 5: Clasificacion de Pymes®

Figura 6: Porcentaje de empresas en la UE-25
de acuerdo a la Comisién Europea, datos del
2005

En los siguientes capitulos el estudio va a estar centrado en Pymes del dmbito tecnoldgico y de
la ingenieria, analizando sus puntos fuertes y limitaciones en cuanto a sus practicas en
innovacion, y constituyendo de esta forma la base para la determinacion de posibles
soluciones para la mejora de su actuacidn en innovacion a través de la aplicacién del modelo
Open Innovation.

3.1- Innovacién en Pymes del ambito tecnoldgico y de la ingenieria

Las Pymes del sector tecnoldgico y de la ingenieria estan sometidas a una fuerte
transformacion. El nuevo entorno que rodea a estas empresas, caracterizado por la alta
competitividad, globalizacidn, rapidos avances en tecnologia y la reduccion de los tiempos de
realizacion de pedidos hace que estas empresas tengan que recurrir a nuevas estrategias de
innovacion para mantenerse competitivas y en definitiva, sobrevivir en el mercado. Sin
embargo, la realizacidn de estas practicas no es facil debido a las carencias de estas empresas
en recursos econémicos, de tamafio y de personal. En la siguiente seccidn se pasa a analizar los
puntos fuertes y débiles de estas empresas en cuanto a materia de innovacion.

11(European Commission, 2005: 5)
12 (European Commission, 2008: 1)
13 (European Commission, 2005: 14)

13



Estudio de la aplicacidn del modelo de negocio de Open Innovation en Pymes en el ambito tecnoldgico y de la

ingenieria

3.1.1- Puntos fuertes frente a la innovacion de Pymes tecnoldgicas

Es importante conocer los puntos fuertes de estas empresas frente a las practicas de

innovacion, para poder mantenerlos o implementarlos, estableciendo de esta manera una

ventaja competitiva frente a competidores.

FORTALEZAS DE PYMES TECNOLOGICAS FRENTE A LA INNOVACION

e Cercania a clientes™

e Flexibilidad™

e Lineasde
comunicacién cortas®®

e Gerencia propia®’

Alto conocimiento de los requerimientos de los clientes
frente a la innovacién. Gran colaboracién entre clientes y
empresa que lleva a una disminucién de la incertidumbre
frente a la aceptacion de una sugerencia innovadora por
parte de los clientes

Debido a su reducido tamafio y a su limitado niumero de
clientes, la gerencia es mas flexible que en empresas grandes
y tienen mayor capacidad para adaptarse a las necesidades
de los clientes respecto a requerimientos en innovacién

Mejor flujo de comunicacidn que en empresas grandes
debido al reducido nimero de empleados en la empresa

Desaparece el temor de los gerentes a tomar ciertas
decisiones innovadoras por miedo a ser despedidos
posteriormente. Actitud mas positiva hacia la innovacion

3.1.2- Barreras a la innovacion en Pymes tecnoldgicas

Las barreras a la innovacién a las que deben hacer frente pueden definirse como internas,

cuando se refieren a las propias limitaciones de la empresa de acuerdo a su definicién, o

externas, cuando provienen del entorno que rodea a la empresa.

En la siguiente seccidn pasan a exponerse ambas barreras:

BARRERAS INTERNAS HACIA LA INNOVACION EN PYMES TECNOLOGICAS

e Limitacidn en
recursos financieros y
en obtener
alternativas de
financiacion™

e Restriccion en

Acceso limitado a créditos y financiacion. Pocas posibilidades
de mantenimiento o reemplazamiento de maquinaria, lo que
provoca un retraso de la empresa en avances en tecnologia

Uno de los factores mds importantes en las Pymes

1 ¢f. (Raymond & St-Piérre, 2004: 24)

15 ¢f. (Salavou, Baltas & Lioukas, 2004: 1092)

18 ¢f. (Laforet & Tann, 2006: 365)

Y7 ¢f. (Madrid Guijarro, Garcia & van Auken, 2009: 467)

18 Cf. (Migiro & Wallis, 2006: 2)
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afrontar altas
inversiones en
tecnologia como
estrategia
innovadora®

Reducido nimero de
estrategias
innovadoras debido a
su tamafio®

Dependencia en
clientes®

Problemas en
encontrar nuevos
clientes®

Sobre-confianza en el
conocimiento interno
de la empresay poca
disposicion a recurrir
a fuentes externas®

Pocas ambiciones
para crecer™

Restringidas en
contratar personal

tecnoldgicas para mantenerse innovadoras y mantener su
competitividad es realizar inversiones en tecnologia. La
limitacion de estas empresas en este asunto debido a sus
€scasos recursos econdmicos y al alto coste del desarrollo de
I+D para llevarlas a cabo les lleva a buscar innovaciones en la
cadena de valor que requieran menos inversion de capital y
menos dependencia en personal cualificado

En teoria, las Pymes tecnolégicas deberian ser mas
propensas a buscar nuevos tipos de innovacion que las
grandes firmas, ya que es una de sus pocos recursos que
poseen para mantenerse competitivas. Sin embargo, debido
a sus limitaciones, en muchos casos no se encuentran en
posicion de cambiar su estrategia de innovacion,
permaneciendo estancadas en estrategias tradicionales

Una sobre-dependencia en un nimero limitado de clientes
puede llevar al riesgo de consecuencias devastadoras para la
empresa en caso de perderlos

Si algun cliente rechaza una sugerencia innovadora, la
busqueda de nuevos clientes resulta costosa debido al
caracter auténomo de estas empresas y a sus pocos
contactos externos

Debido a su caracter auténomo y vertical existe en muchos
casos una sobre-confianza en las capacidades internas de la
empresa en cuanto a practicas de innovacion, negando en
muchos casos la necesidad de recurrir a fuentes externas
para ampliar su conocimiento y sus recursos

Debido a sus limitaciones, no pueden afrontar la aplicacion
de nuevas estrategias de innovacién y contintdian con sus
productos y clientes sin explorar nuevas posibilidades,
siendo esta actitud arriesgada debido al rapido y cambiante
entorno que a estas empresas

Limitaciones econdmicas en contratar a personal altamente
cualificado en précticas de innovacién y en caso de tenerlo,

¥ et (Salavou, Baltas & Lioukas, 2004: 1094)

20 cf, (Salavou, Baltas & Lioukas 2004: 1094)

2! ¢f. (Laforet & Tann, 2006: p.372)

2 cf, (Madrid Guijarro, Garcia & van Auken, 2009: 468)
23 Cf. (Laforet & Tann, 2006: 376)

2 cf. (Mosey, Clare & Woocock, 2002: 176)
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altamente
cualificado®

Pocos recursos para
formacion de
empleados®®

Problemas en la
coordinacion de todos
los departamentos en
la estrategia de
innovacion®’

Resistencia de
empleados y gerentes
hacia cambios y
formacion®®

Poca participacién de
empleados en nuevas
ideas®

de mantenerlo en la empresa

Debido a sus limitaciones econémicas no pueden
proporcionar la correcta formacién a sus empleados o
gerentes. Debido también a que al tener un nimero
reducido de empleados estos deben realizar diversas tareas,
en muchos casos resulta imposible liberarles de sus
obligaciones para recibir formacién. Esta barrera es
especialmente significativa ya que las aptitudes de los
trabajadores es considerada como una de las ventajas
competitivas mas fuertes con las que las empresas pueden
luchar frente a competidores

Debido a su limitado nimero de empleados, en muchas
ocasiones no hay un departamento centrado en la practica
de innovacién. Al mismo tiempo, para desarrollar una
estrategia de innovacidn se requiere la cooperacién de
diferentes departamentos, lo que en muchos casos dificulta
su desarrollo

En muchos casos, empleados y gerentes cuestionan el valor
de una estrategia innovadora o el valor de recibir formacion,
debido a una sobre-confianza en sus capacidades o las
capacidades de la empresa, dificultando el proceso de
innovacion

Una decisién innovadora implica in riesgo inherente, y la
toma de decisiones arriesgadas por parte de los empleados
en estas Pymes es limitada por el miedo posterior a ser
despedidos por una practica no exitosa de innovacion

BARRERAS EXTERNAS HACIA LA INNOVACION EN PYMES TECNOLOGICAS30

Creciente
competitividad

En el sector tecnoldgico, uno de los problemas mas graves las
Pymes deben hacer frente es la alta competitividad. Los
mercados asiaticos y de Europa del Este estan creciendo y las
Pymes del ambito de la ingenieria dificilmente pueden luchar
contra los bajos costes estos mercados proporcionan

5t (Salavou, Baltas & Lioukas, 2004: 1093)
26 Cf. (McAdam et al., 2007: 387)
2 cf, (Madrid Guijarro, Garcia & van Auken, 2009: 468)
2 cf, (Madrid Guijarro, Garcia & van Auken, 2009: 467)
9 f. (Laforet & Tann, 2006: 372)
0, (Madrid Guijarro, Garcia & van Auken 2009: 470)
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* Falta de informacion | Debido a su caracter autbnomo y su actuacién vertical, tienen
limitacion en fuentes y conexiones externas, lo que limita su
practica en innovacion

e Incertidumbre El nuevo entorno de mercado para estas empresas se define
econdmicay por mercados cambiantes, creciente aparicion de
entornos competidores, ciclos de vida de productos cortos, rapidos
turbulentos de cambios en tecnologias y alta rivalidad. Para hacer frente a
actuacion estos aspectos, las Pymes tecnoldgicas deben utilizar su

estrategia innovadora para poder competir

Después de haber analizado los puntos fuertes y limitaciones de estas empresas en términos
de innovacién, en el siguiente capitulo pasa a mostrarse un andlisis DAFO para analizar la
situacidon competitiva de estas empresas, estudiando sus debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades.

3.2- Analisis DAFO: Factores que influyen en la practica de innovacion de Pymes tecnoldgicas

El analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) realizado puede
observarse en la Figura 7. Las debilidades que mas limitan la actuacién de las Pymes
tecnoldgicas en innovacion son la falta de recursos econémicos, la carencia de personal
cualificado y la dependencia en un reducido nimero de clientes. Debe prestarse especial
énfasis a estas debilidades para intentar reducirlas en lo posible, ya que al no poder ser
eliminadas pueden pasar a convertirse en amenazas para estas empresas.

FORTALEZAS DEBILIDADES }_\
\ Escasos recursos econdomicos

.
* Flexibilidad hacia los . .
o . * Carencia de personal cualificado en
requerimientos de clientes en . -
. ., innovacion
innovacion

* Resistencia de gerentes y
empleados a cambios

* Actuacion vertical y auténoma

* Escasos contactos externos

* No dispuestos a colaboracién

* Dependencia clientes
k j k Pocas ambiciones crecer /
K Adaptabilidad a requerimientos \ / Incapacidad para mantener el puesth

de clientes en el mercado

* Colaboracién para suplir sus Incapacidad para retener personal
limitaciones cualificado

* Innovacién como ventaja Alta globalizacion
competitiva Alta competitividad

e Oportunidades de beneficio a * Posibilidad de desaparecer por no
\ través de practicas de innovacién ) plicar una estrategia innovadora
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Figura 7: Analisis DAFO

* Cercaniaa clientes

* Cortas lineas de comunicacién

* Actitud pro-riesgo en empresas
de gerencia propia

.
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Tras haber analizado las principales fortalezas y debilidades de las Pymes tecnoldgicas en
materia de innovacion y para terminar con esta tercera seccién del proyecto, en el capitulo
siguiente se exponen las conclusiones que resultan tras este estudio.

3.3- Conclusiones

El éxito y la supervivencia de las Pymes tecnoldgicas en su cambiante entorno dependen en
gran medida de cdmo estas empresas incorporan la innovacion a su estrategia de negocio.

Las conclusiones que resultan sobre una correcta practica de innovacion en las Pymes
tecnoldgicas y de la ingenieria tras el andlisis de las fortalezas y debilidades de estas empresas
son las siguientes:

CONCLUSIONES SOBRE LAS FORTALEZAS Y BARRERAS HACIA LA INNOVACION EN LAS
PYMES TECNOLOGICAS

e Las Pymes tecnoldgicas deben aplicar su propia estrategia de innovacion y no ser una
adaptacion de grandes empresas en cuanto a la gerencia de innovacién®"

e Importancia de benchmarking o estudio de su entorno y competidores para poder
analizar cudles son sus ventajas competitivas en cuanto a innovacién y como adaptarse
a los nuevos requerimientos y retos del mercado®

e Especial atencién a la cercania en sus relaciones con los clientes, ya que puede tener
un efecto contradictorio: por una parte una disminucién de la incertidumbre al ser mas
probable que los clientes acepten una sugerencia innovadora de la empresa y por otra
parte, un alto riesgo en caso de perder alguno de sus reducidos clientes

e Formacién de empleados y gerentes cémo la Unica manera de desarrollar una buena
actuacioén en innovacion y de alcanzar ventaja competitiva para diferenciarse de
competidores

e Motivacidon de gerentes y empleados en el proceso de innovacién, promoviendo una
actitud pro-activa en cuanto a innovacion por parte de los mismos

e Conciencia de la aplicacién de la innovacion en la empresa como una tarea
independiente a desarrollar

e Participacién y coordinacién de todas las partes en el proceso de innovacion para
obtener buenos resultados

e Conciencia del riesgo implicito que lleva la toma de decisiones en las practicas en
innovacion, que no puede determinarse de antemano. Empleados y gerentes deben
estar dispuestos a asumir ese riesgo

En la siguiente seccién, “Modelo de Open Innovation aplicado a Pymes del sector tecnoldgico y
de la ingenieria” se va a pasar a analizar en qué grado la aplicacidn de ciertas iniciativas del
modelo Open Innovation en Pymes tecnoldgicas puede ayudar a mejorar la actuacién en
innovacion de estas empresas, con el objetivo final de superar sus restricciones y suplir sus
limitaciones en este aspecto.

31 ¢f. (McAdam et al., 2007: 386)
32 ¢f. (Laforet & Tann, 2006: 365)
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4- Modelo de Open Innovation aplicado a Pymes del sector
tecnologico y de la ingenieria

Como ha sido discutido a lo largo del contenido del proyecto, desarrollar una estrategia de
innovacion en Pymes del sector tecnolégico y de la ingenieria resulta especialmente
importante para mantener su competitividad y asegurar su puesto en el mercado, debido al
nuevo entorno al que deben hacer frente (Alta globalizacién, alta competitividad, reducciéon de
tiempos de produccion y rdpidos y grandes avances en tecnologias). Sin embargo, debido al
caracter de estas empresas y a las limitaciones previamente mencionadas, dificilmente pueden
desarrollar una practica en innovacion.

A través de esta seccidn, se analizara la aplicacion tedrica del modelo Open Innovation en las
Pymes tecnoldgicas con el objetivo de buscar soluciones para superar las barreras a las que
estas empresas deben hacer frente en materia de innovacién. El andlisis se realizara
estudiando el grado de aplicabilidad de una serie de iniciativas del modelo Open Innovation
bajo una serie de factores que determinaran su éxito o fracaso en la aplicacion.
Posteriormente se determinara en qué extension las iniciativas propuestas resultan Utiles y
aplicables en estas Pymes y cuales se deben descartar como medida de mejora en la actuacion
en innovacién en estas empresas.

4.1- Iniciativas del modelo Open Innovation objeto de estudio

Las iniciativas del modelo Open Innovation propuestas para una mejora de la practica en
innovacion de las Pymes tecnoldgicas son las siguientes:

INICIATIVAS DEL MODELO OPEN INNOVATION

1. Joint ventures | Actualmente desarrollar una tecnologia es un proceso muy complejo,
(Empresas incluso para grandes empresas. Es por eso que el método Open Innovation
conjuntas) propone la creacién de Joint ventures como una manera de compartir
recursos con otras empresas para el desarrollo de una idea, a través de la
creacion de una empresa independiente

2. Compaiiias Son compaiiias que emergen de secciones de una compaiiia anterior,
Spin-off llevando ideas al mercado las cuales la empresa previa no tenia interés en
comercializar. Es una alternativa propuesta por el modelo Open
Innovation como una forma de dar acceso a todas las ideas al mercado. La
empresa inicial apoya a la Spin-off invirtiendo en ella y con la aportacién
de diversos recursos

3. Alianzas Es un acuerdo entre dos o mds partes para compartir costes y recursos en
estratégicas el desarrollo de una idea, sin formar una empresa independiente del
acuerdo. Aligual que como se menciond en las empresas Joint ventures,
surge como una solucién para las Pymes para compartir recursos en el
desarrollo de una idea o tecnologia
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4. Networking

5. Compra de P.I

6. Desarrollo de
I4+D interno

7.Venta de P.I

8. Outsourcing

9. Formacion de
empleados

10. Actitud
positiva a tomar
decisiones que
conlleven riesgo

11. Formacion de

La colaboracion es vista en el modelo Open Innovation como un aspecto
clave en el desarrollo de ideas o tecnologias debido a la falta de recursos
por parte de las Pymes, que dificilmente pueden afrontar llevar a cabo el
desarrollo de una tecnologia de manera vertical, integramente en la
empresa. Es por eso que se recurre a la cooperacion y colaboracidn con
terceros como la Unica forma de proveer a la empresa de los recursos en
los que esta internamente limitada

A diferencia del método tradicional de Closed Innovation, en el método
Open Innovation la vision acerca de la propiedad intelectual cambia
drasticamente y se propone que las empresas se conviertan en activos
compradores de P.l para suplir las limitaciones que tienen en cuanto a
recursos debido a su tamafio y situacion econémica

El método Open Innovation propone la combinacién del uso de I+D
externo, para suplir las limitaciones en recursos que tienen las Pymes, y el
uso de +D interno para obtener valor al final de la cadena de valory
complementar los recursos obtenidos por fuentes externas

El método Open Innovation propone la venta de ideas o tecnologias que la
empresa no va a utilizar debido a desacuerdos con los grupos de 1+D o
debido a que no encajan con el modelo de negocio actual de la empresa.
De esta forma, la empresa se beneficia de ideas que de lo contrario
permanecerian inutilizadas y podrian observarse posteriormente variantes
de las mismas en el mercado, llevadas a cabo por competidores

Es una iniciativa propuesta por Open Innovation para tener acceso a P.l,
conocimiento de terceros y reducir costes. Actualmente el desarrollo de
una tecnologia lleva mucho tiempo para llevarse a cabo, y las empresas no
deberian esperar a desarrollar todo internamente sino tener acceso a lo
que necesitan, tan rapido como lo necesitan®, debido al cambiante
entorno y la alta competitividad a la que las empresas deben hacer frente

Las aptitudes de los empleados son vistas en el método Open Innovation
como una de las ventajas competitivas mas importantes en las empresas

para diferenciarse de competidores. Es por eso que la formacion debe ser
fomentada y apoyada dentro de la empresa

En la toma de decisiones innovadoras, hay un riesgo implicito que no
puede conocerse de antemano. Es por eso que los gerentes y empleados
deben ser conscientes de este hecho y tener una actitud positiva frente a
la toma de estas decisiones para desarrollar una correcta practica en
innovacion

Una correcta formacién de gerentes en las practicas de innovacién sera
clave y constituira el punto de partida para en la obtencién de posibles

33 Cf. (Chesbrough, 2003: 53)
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gerentes

12. Innovacidn en
todas las fases
del producto o
tecnologia

resultados exitosos en materia de innovacidn y una actitud positiva hacia
la misma

Para una correcta aplicacién del método Open Innovation, se propone una
aplicacion de sus medidas en todas las fases de desarrollo de un producto
o tecnologia (ideacidn, disefio del producto, produccién y distribucidn)

4.2- Factores objeto de estudio

Las iniciativas del modelo Open Innovation propuestas van a analizarse de acuerdo a los

siguientes factores, que determinaran el éxito o fracaso en la aplicabilidad de las iniciativas

propuestas en las Pymes tecnoldégicas:

GRADO DE EVALUACION de las iniciativas del método Open
Innovation de acuerdo a los factores objeto de estudio

FACTOR
objeto de
estudio

Utilidad

Aplicabilidad

Costes

Tiempo para su
aplicacion

Posibilidades
de beneficio

Colaboracion
externa

Formacion
empleados

Participacion
empleados

0 1 2 3 5
No relacién No muy util Muy util
No relacién Imposible de Facil de aplicar
aplicar
No relacién Poco costoso Muy costoso
No relaciéon Consume Consume mucho
poco tiempo tiempo
No relacion Bajas Altas posibilidades
posibilidades beneficio
beneficio
No relacion Se necesita Se necesita mucha
poca colaboracidn
colaboracién
No relacion Se necesita Se necesita mucha
poca formacion
formacion
No relacion Se necesita Se necesita mucha
poca participacion

participacion
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4.3- Exposicion del grafico relacionando las iniciativas del método Open Innovation y los
factores objeto de estudio

El siguiente grafico muestra el grado de aplicabilidad de las iniciativas del modelo Open
Innovation (Ol) mencionadas de acuerdo a los factores citados previamente.

INICIATIVAS OPEN INNOVATION
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éxito de la aplicacion de Ol en > g E E 8 5 8
Pymes tecnoldgicas O Z 2 L =
Utilidad @ O O 0 9 9 9 0 0 9 o 9
Aplicabilidad > & 0 0 3 @ 0O O G
Costes @ 9 0 O @ ¢ O 9 06 O 9 9
Tiempo @ 9 9 0 > O & 9 06 O 9 9
Posibilidades de beneficio D 0 @ @ @ 0 9 9 9 O 9 O
Colaboracién externa e & 6 6 6 6 ® 9 O O
Formacion empleados @ & O 0 I 0 D 0 D o D o
Participacién empleados d O 9 0 9 O 9 9 6 6 N o

Tabla 2: Aplicacion del modelo Open Innovation en Pymes tecnoldgicas

Tras la exposicion del grafico, van a pasar a describirse las conclusiones sobre la aplicacion de

cada iniciativa del método Open Innovation propuesta, analizando en qué grado resultan de

ayuda para la mejora de la actuacidn en innovacion de las Pymes tecnoldgicas.

DEBILIDADES

CONCLUSIONES

INICIATIVA
Joint D
ventures
Spin-off .

Necesidad de
contactos externos
Costes

Formacién de
empleados: deben
conocer los avances
en tecnologia

Salida de personal
Altos costes

Es una iniciativa muy Util para proveer a la empresa de
recursos que por si misma no puede desarrollar. Una
vez superada la sobre-confianza de las Pymes en sus
capacidades internas y entendida la necesidad de
colaboracién con terceros, resulta factible en su
aplicacion y se debe fomentar su aplicacion

Util para dar salida a ideas que permanecen inutilizadas
en la empresa pero no aplicable debido a la pérdida de
personal de la Pyme inicial para formar la nueva
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empresa. La Pyme inicial no puede afrontar la salida de
empleados y la nueva contratacién de personal. Por
tanto, no se debe prestar especial atencién en su
realizacion ya que es muy poco factible

Alianzas Necesidad de Practica factible y muy util para proveer a la empresa de

estratégicas

Networking

Comprar P.I

I1+D interno

Vender P.1

Outsourcing

contactos externos
Costes

Actitud positiva a
colaborar

Contactos externos
Costes

Actitud positiva a
colaborar

Formacioén de
empleados y gerentes

Contactos externos
Costes

Formacién empleados
para conocer avances
en tecnologias

Altos costes

Alta formacién de
empleados requerida
Largo tiempo de
realizacion

Contactos externos
Altos costes en la
realizaciéon de 1+D

Costes
Formacién empleados
Contactos externos

recursos que no puede obtener internamente, a través
de la colaboracién con terceros en la formacion de una
nueva empresa. Resulta factible en su aplicacion

Practica muy Util a la que se debe prestar especial
atencién ya que resulta una de las medidas mas
factibles para proveer a la empresa de recursos en los
gue estd limitada, a través de colaboracidn. Se necesita
una actitud positiva por parte de empleados en
colaborar y un entendimiento de las limitaciones de la
empresa y de la necesidad de cooperacién con terceros

Resultaria muy util para proveerse de recursos que no
se pueden desarrollar internamente en la empresa,
pero la practica esta limitada y no es factible en las
Pymes tecnoldgicas por la falta de recursos econémicos
y la escasa formacion de empleados, que deben tener
un alto conocimiento en los nuevos avances en
tecnologia

Resultaria muy util para obtener tecnologias pero es
inaplicable en Pymes debido a sus escasos recursos
econdmicos y su falta de personal cualificado. No se
debe prestar atencion en su desarrollo porque la
practica es muy poco realizable en estas empresas

Resultaria muy util para obtener beneficio de
tecnologias inutilizadas en la empresa pero es
inaplicable normalmente en Pymes debido a su
incapacidad de desarrollar I+D interno por su falta de
recursos econémicos y de personal cualificado

Una vez superados los problemas econémicos y la
sobre-confianza de empleados y gerentes en la
capacidad interna de la empresa, resulta una practica
muy factible y de utilidad para tener acceso a ideas o
tecnologias que la Pyme no puede desarrollar
internamente. Es una de las medidas mas atiles y
factibles a desarrollar en estas Pymes
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Formacion
empleados

Actitud
positiva
hacia el
riesgo

Formacion
gerentes

Innovacion
en todas las
fases

4.4- Conclusiones

Cotes

Negativa de
empleados a recibir
formacién

Tiempo: dificultad en
liberar empleados de
sus obligaciones

Formacién empleados
Negativa de
empleados a tomar
decisiones

Costes

Negativa a recibir
formacién

Tiempo: dificultad en
liberar a gerentes de
sus obligaciones

Costes
Tiempo
Formacién empleados

Constituye la base para una correcta practica de
innovacion en la empresa. Se requiere una actitud
positiva de los empleados a obtener formacidn y un
conocimiento de sus limitaciones. Se debe prestar
especial atencion a esta practica ya que la formacién de
empleados es considerada una de las mayores ventajas
competitivas las que las Pymes pueden diferenciarse
frente a competidores

En las decisiones innovadoras existe un riesgo inherente
gue no puede conocerse de antemano. Debido al
desconocimiento de las précticas de innovacién por
parte de los empleados y a su falta de formacion, en
muchos casos no asumen decisiones arriesgadas, por
miedo a ser despedidos posteriormente. Se debe
prestar especial atencién a esta medida ya que resulta
una de los aspectos basicos en la correcta practica de
una estrategia de innovacion

Debido a una sobre-confianza en las capacidades de la
empresa, normalmente los gerentes muestran su
negativa a recibir formacion. Se debe prestar especial
atencion a esta medida ya que resulta la base para una
posterior aplicacion exitosa de estrategias innovadoras.
Como se ha citado en el punto anterior, la formacién de
empleados y gerentes resulta una de las ventajas
competitivas mas fuertes con las que cuenta la empresa
para su diferenciacion

Resulta complicado aplicar esta medida debido a las
limitaciones de la empresa en recursos econémicos, la
reduccion de los tiempos de produccion y la falta de
formacién de empleados. No se debe prestar especial
atencién a esta medida ya que resulta poco realizable
en Pymes

Tras el analisis de la aplicabilidad de diversas iniciativas del método Open Innovation en Pymes

del ambito tecnoldgico y de la ingenieria, la Figura 8 muestra de manera grafica una

comparativa de la utilidad y aplicabilidad de cada una de las iniciativas propuestas. Las

iniciativas bajo el circulo A son aquellas que combinan alta aplicabilidad y alta utilidad y por

tanto, son a las que mas interés se debe prestar ya que son las que resultan mas factibles y de

ayuda para mejorar la actuacidn en innovacion de las Pymes tecnoldgicas. Entre estas

iniciativas se encuentran el Networking y Outsourcing como formas de proveer a la empresa
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de los recursos que no puede llevar a cabo internamente debido a sus limitaciones,
recurriendo a fuentes externas. También tienen alto grado de aplicabilidad y utilidad la actitud
positiva hacia el riesgo y la formacidon de gerentes y empleados, constituyendo estas iniciativas
el punto de partida para llevar a cabo una correcta préctica en innovacidn. Se puede concluir
que las iniciativas mencionadas deben constituir el objeto de estudio para una mejora de la
practica en innovacion en las Pymes tecnoldgicas, ya que son las que tedricamente presentan
mayor aplicabilidad en estas empresas para una implementaciéon de su situacién en
innovacion.

Joint ventures
Spin-offs
Alianzas estratégicas

Utilidad

(o]

oukwnNRE

% N

10.
11.

Networking
Comprar IP
Desarrollar 1&D
interno

Vender IP
Outsourcing
Formacion de
empleados
Actitud pro-riesgo
Formacion de

\ T T ]

. [ - I ‘ gerentes
s e 12.Innovacion en todas

\\\baJa_/—"/ media alta las fases
Aplicabilidad

Figura 8: Grafico de utilidad-aplicabilidad de las diferentes iniciativas del modelo Ol

Por otro lado, en el grafico pueden observarse las iniciativas bajo el circulo B, que son aquellas
gue tienen baja utilidad y aplicabilidad en las Pymes tecnoldgicas como solucién a sus
problemas en materia de innovacidn. Entre estas iniciativas esta la formacién de empresas
spin-off, la venta de P.l y la implantacion de la innovacidn en todas las fases del producto o
tecnologia. Estas medidas no resultan aplicables en las Pymes tecnoldgicas debido a que
implican alta combinacién de recursos econémicos y de personal cualificado y no resulta util
prestar especial atencién a la implantacion de estas iniciativas ya que no se van a obtener
resultados positivos debido al caracter y definicién de estas empresas. También queda
determinado tras el grafico que algunas iniciativas tales como el desarrollo de I+D o la compra
de P.l resultarian especialmente utiles para la empresa para superar su falta de recursos
internos pero no resultan aplicables en estas Pymes debido a las limitaciones previamente
mencionadas.

En general se puede concluir que la mayoria de practicas del modelo Open Innovation
propuestas no son afrontables por las Pymes tecnoldgicas y del dmbito de la ingenieria debido
a la falta de recursos econdmicos y de personal en estas empresas, que dificultan la
implantacién de estas medidas y una correcta practica en innovacién. Sin embargo, algunas
practicas como el Networking, Outsourcing y la formacién de empleados y gerentes si resultan
factibles y de gran utilidad, y se debe prestar especial atencién y tiempo en su desarrollo e
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implantacidon como solucién a las limitaciones de estas empresas en materia de innovacién y
como base para una mejora y correcta aplicacién de una estrategia de innovacién en estas
empresas, de la que en muchos casos carecen.

En la siguiente seccidn, “Conclusiones sobre el contenido del proyecto” se van a establecer las
conclusiones obtenidas a través del andlisis de todo el contenido de este proyecto, analizando
posteriormente las futuras tendencias propuestas a seguir tras este trabajo.
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5- Conclusiones sobre el contenido del proyecto

A través del contenido de este proyecto se han analizado diferentes aspectos. Por un lado, se
han descrito las caracteristicas generales y la situacion actual de las Pymes tecnoldgicas en
materia de innovacion. Debido al nuevo y cambiante entorno en el que estas empresas actlian
(Alta competitividad, alta globalizacién, rapidos avances en tecnologia, reduccion de tiempos
de produccion) éstas deben replantearse su estrategia en innovacién para mantener su
competitividad y sobrevivir en el mercado. Se determiné que debido a las limitaciones en
tamafio, personal y recursos econémicos que las Pymes tecnoldgicas presentan, estan
restringidas en su actuacion en innovacién y no pueden competir con grandes compafiias en
este aspecto, lo que en muchos casos lleva a una pérdida de su competitividad, su puesto en el
mercado y por tanto, su posterior desaparicion. Es por eso que el desarrollo de una estrategia
de innovacion es un aspecto fundamental a mejorar en las lineas de actuacion de las Pymes
tecnoldgicas para su futura supervivencia en el mercado vy si diferenciacién frente a
competidores.

Por otro lado, se ha llevado a cabo un estudio del modelo Open Innovation. Este método surge
para hacer frente al nuevo entorno que rodea a las empresas(Ampliacion limites del
conocimiento, rapido avance y aumento de complejidad en el desarrollo de productos y
tecnologias, reduccidn de ciclo de vida de los productos) y ante la imposibilidad de hacer
frente a estos nuevos requerimientos del mercado por parte del modelo tradicional de
innovacion en las empresas, el llamado Closed Innovation o Innovacién Cerrada, donde se
pretendia un desarrollo unilateral y vertical dentro de las empresas. A diferencia del modelo
tradicional, el modelo Open Innovation clama por la ampliacion de los limites de actuacién de
las empresas, el uso de ideas y caminos internos y externos para llevar productos al mercado y
la colaboracién con terceros como fuente de proveer ideas que la empresa no puede
desarrollar internamente. Este modelo ha sido tradicionalmente aplicado a grandes empresas,
ya que tienen mas recursos en cuanto a las practicas de innovacién y su implantacién resulta
por tanto mas factible. A diferencia de las grandes empresas, las Pymes y en concreto las
Pymes del sector tecnolégico y de la ingenieria tienen ciertas limitaciones que restringen su
practica en innovacion. Esta es la razén por la cual no existen muchos antecedentes literarios
sobre la aplicacién del modelo Open Innovation en estas empresas.

Para romper con la tendencia previamente expuesta, a través de este proyecto se ha expuesto
un estudio tedrico de la aplicacidon del método Open Innovation en Pymes tecnoldgicas como
solucidn para mejorar su practica en innovacidn y superar sus barreras y limitaciones hacia la
misma. Para llevar a cabo este estudio, después de haber analizado las caracteristicas y
barreras a las que las Pymes tecnolégicas deben hacer frente en materia de innovacién, se
propusieron una serie de iniciativas del modelo Open Innovation que podian resultar de
utilidad para mejorar su actuacidn en este aspecto con el objetivo final de analizar en qué
grado estas iniciativas colaboraban en una mejora en la actuacién en innovacion de estas
empresas.

Después del andlisis se determind que la mayoria de las iniciativas del modelo Open Innovation
propuestas podrian resultar muy Utiles para mejorar la actuacion en innovacion de estas
empresas, mayoritariamente para proveerse de recursos que por si mismas no podian realizar,
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pero no tenian aplicabilidad en estas Pymes debido a su falta de recursos econdmicos y de
formacién de personal. Entre estas alternativas se encuentran el desarrollo interno de I+D, la
compray venta de propiedad intelectual, la formacion de empresas Spin-off y la implantacion
del modelo Open Innovation en todas las fases de desarrollo de un producto o tecnologia. La
implantacion de estas iniciativas deberia por ser tanto ser rechazada debido a que su
aplicaciéon no resulta factible en estas empresas debido a las limitaciones mencionadas.

Cabe destacar que tras el andlisis también se determinaron ciertas iniciativas que, una vez
comprendidas las limitaciones en cuanto a costes y personal de las Pymes, tenian alto grado de
aplicabilidad y utilidad para mejorar la actuacion en innovacion de estas empresas. Entre estas
iniciativas, el Networking y Outsourcing se proponen como una manera de suplir las
limitaciones de recursos de las Pymes a través de la obtencion de tecnologias o productos de
fuentes externas. También se propone la formaciéon de empleados y gerentes y la actitud
positiva hacia la toma de decisiones arriesgadas como una de las medidas mas factibles y utiles
para una correcta aplicacién de una estrategia de innovaciéon en la empresa. Por tanto, queda
determinado que se debe prestar especial atencidn a estas iniciativas ya que son las que
resultan mas factibles en su implantacidon y las que pueden dar con resultados positivos en la
mejora de las practicas de innovacidn de estas empresas.

En general se puede concluir que la practica en innovacidn de las Pymes tecnolégicas debe
continuar siendo objeto de estudio para alcanzar mejoras en la misma, ya que todavia
constituye un punto débil en la actuacién de estas empresas y al mismo tiempo es un aspecto
muy importante a implementar para mantener su competitividad y diferenciarse de
competidores en el nuevo y cambiante entorno en el que actian. Entendidas las barreras hacia
la innovacidn a las que estas empresas deben hacer frente, un conocimiento de las nuevas
practicas en innovacidn que surgen con el modelo Open Innovation puede resultar de gran
utilidad en las Pymes tecnoldgicas y de ingenieria para cambiar su perspectiva tradicional de
innovacion y como alternativa para afrontar los nuevos retos que el mercado plantea y a los
gue estas empresas deben adaptarse.

Tendencias futuras

El contenido de este proyecto es mayoritariamente tedrico, intentando obtener soluciones
para una mejora de la préctica de innovacidon en las Pymes del ambito de la ingenieria. Como
ya se ha mencionado, los antecedentes literarios sobre la aplicacion del modelo Open
Innovation en estas empresas no son muy extensos, debido principalmente a las limitaciones
propias de estas empresas en materia de innovacion.

Este proyecto pretende establecer la base para una futura linea de actuacion consistente en un
analisis durante un periodo determinado de tiempo de la aplicacion de las iniciativas del
modelo Open Innovation propuestas a Pymes tecnoldgicas reales, para conocer en qué grado
las medidas propuestas pueden resultar de utilidad y comparar por tanto los resultados
obtenidos tras el estudio real con empresas, con los resultados tedricos a los que se ha llegado
tras el desarrollo de este proyecto.

28



Estudio de la aplicacidn del modelo de negocio de Open Innovation en Pymes en el ambito tecnoldgico y de la

ingenieria
6- Bibliografia
(Chesbrough 2003)
(Chesbrough 2006)
(Gassmann, Enkel & Chesbrough

2010)

(de Backer, Lopez-Bassols &
Martinez 2008)

(Blackwell & Fazzina 2008)

(van de Vrande et al., 2008)

(Chesbrough 2003)

(Evan 2009)

(Salavou, Baltas & Lioukas 2004)

(Mc Adam et al., 2007)

(Laforet & Tann 2006)

(Madrid Guijarro, Garcia & van
Auken 2009)

(Migiro & Wallis 2006)

Henry W. Chesbrough (2003). “OPEN INNOVATION. The
new imperative for creating and profiting from
technology”

Henry Chesbrough (2006). “Open Innovation: A new
paradigm for understanding industrial innovation”

Oliver Gassmann, Ellen Enkel and Henry Chesbrough
(2010). “The future of open innovation”

Koen de Backer, Vladimir Lopez-Bassols, Catalina
Martinez (2008). “OPEN INNOVATION in a global
perspective. What do existing data tell us?” OECD Science,
Technology and Industry Working Papers, 2008/4

Kevin Blackwell, David Fazzina (2008). “Open innovation:
facts, fiction and future”

Vareska van de Vrande, Jeroen P.J de Jong, Wim
Vanhaverbeke, Maurice de Rochemont (2008) “Open
innovation in SMEs: trends, motives and management
challenges”

Henry W. Chesbrough (2003). “The Era of OPEN
INNOVATION”

Frank Evan (2009). “Defining success in Open Innovation”

H.Salavou, G. Baltas, S Lioukas (2004). “Organizational
innovation in SMEs. The importance of strategic
orientation and competitive structure”

Rodney McAdam, William Keogh, Renee S. Reid, Neil
Mitchell (2007). “Implementing innovation management
in manufacturing SMEs: a longitudinal study”

Sylvie Laforet, Jennifer Tann (2006). “/nnovative
characteristics of small manufacturing firms”

Antonia Madrid Guijarro, Domingo Garcia and Howard
van Auken (2009). “Barriers to innovation among Spanish
Manufacturing SMEs”.

S.0 Migiro, M. Wallis (2006). “Relating Kenyan
manufacturing SMEs finance needs to information on
alternative sources of finance”.

29



Estudio de la aplicacidn del modelo de negocio de Open Innovation en Pymes en el ambito tecnoldgico y de la

ingenieria
(Jayawanar, Mcpherson & Wilson

2006)

(Brophey & Brown, 2009)

(European Commission 2005)

(European Commission 2008)

(Mosey, Clare & Woocock 2002)

(O’Regan, Ghobadian & Sims
2005)

(Laforet 2009)

(Mok Kim Man & Azizi Wafa
2008)

(Raymond & St-Pierre 2004)

(Aragon-Sanchez & Sanchez-
Marin 2005)

(Oke, Burke & Myers 2007)

(Metts 2007)

Dilani Jayawanar, Allan Mcpherson, Alison Wilson (2006).
“Who will follow the leader? Managers’ perceptions of the
management development needs in manufacturing SMEs”.

Glenn Brophey, Steve Brown (2009). “Innovation practices
within small to medium-sized mechanically-based
manufacturers”

European Commission (2005) “The new SME definition.
User guide and model declarations”

European Commission, Fact and Study. SBA Fact Sheet
Spain.
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/craft/s
me_perf_review/doc_08/spr08_fact_sheet_es_en.pdf

Simon Mosey, Jeremy N. Clare, David J Woocock (2002).
“Innovation decision making in British manufacturing
SMEs”

Nicholas O’Regan, Abby Ghobadian and Martin Sims
(2005). “The link between leadership, strategy and
performance in manufacturing SMEs”

Sylvie Laforet (2009). “Effects of size, market and strategic
orientation on innovation in non-high-tech manufacturing
SMEs”

Mandy Mok Kim Man and Syed Azizi Wafa (2008). “The
relationship between innovativeness, strategy types,
environment and the export performance of SMEs of
Malaysian manufacturing sector

Louis Raymond and Josée St-Pierre (2004). “Customer
dependency in manufacturing SMEs: implications for R&D
and performance”

Antonio Aragon-Sanchez, Gregorio Sanchez-Marin (2005).
“Strategic Orientation, Management characteristics and
performance: A study of Spanish SMEs”

Adegoke Oke, Gerard Burke, Andrew Myers (2007).
“Innovation types and performance in growing UK SMEs”
Glenn A. Metts (2007). “Measuring effectiveness of

managerial action in SMEs”

30



Estudio de la aplicacidn del modelo de negocio de Open Innovation en Pymes en el ambito tecnoldgico y de la

ingenieria

(Pecas & Henriques 2006)

(Azadegan & Teich 2010)

(Jones & Kaluarachchi 2008)

(Massa & Testa 2004)

(Bullock & Milner 2003)

P. Pegas, E. Henriques (2006). “Best practices of
collaboration between university and industrial SMEs”

Arash Azadegan, Jeffrey Teich (2010). “Effective
benchmarking of innovation adoptions”

Keith Jones, Yamuna Kaluarachchi (2008). “Performance
measurement and benchmarking of a major Innovation
programme”

Silvia Massa, Stefania Testa (2004). “Benchmarking: a

knowledge-management process to innovate services”

Anna Bullock, Isobel Milner (2003). “/Innovation
benchmarking methodology”

31



