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Plan Compyte en Laboral Kutxa

Comenzamos un nuevo ciclo del Observatorio de la Compe-
titividad PYME2020 y con éste contamos con un socio estra-
tégico: Laboral Kutxa. Ciertamente, puede causar sorpresa
el hecho de que una entidad financiera como ésta sea uno
de los lideres (junto con MIK) de este gran proyecto que co-
nocemos como Observatorio PYME2020, pero la respuesta
es compleja y sencilla a la vez: en la medida en la que las
empresas vascas encuentren vias para desarrollar sus nego-
cios y hacerlos competitivos se generaran retornos positivos
para la regién, lo que revertira positivamente en la actividad
que se desarrolla desde Laboral Kutxa. Una actividad con
fuertes raices en el territorio y que apunta a convertirse en un
referente en el desarrollo competitivo de las pymes vascas; la
credibilidad con la que cuenta Laboral Kutxa es una garantia
de la labor que pretende desarrollar, ademéas de reconocer la
calidad humana y profesional de sus personas.

El tdndem compuesto por Laboral Kutxa y MIK (Mondragon
Unibertsitatea, Enpresagintza Fakultatea) se combina de for-
ma armoniosa para ofrecer un mecanismo de transforma-
cién competitiva con capacidad predictiva y comparativa, asi
como un alto grado de personalizacion en el andlisis que de-
riva en planes de accion a medida para abordar estos nuevos
caminos y descubrir posibilidades para las empresas. A esta
iniciativa la hemos denominado PLAN COMPYTE, el cual se
apoya en la labor de investigacion que se lleva a cabo bajo el
Observatorio PYME2020.

Pero, ¢por qué esta obsesion por la competitividad?, ¢no
nos parece que estamos volviendo a épocas pasadas?, ;es
la competitividad un vocablo en desuso? La respuesta es ro-
tunda; hoy mas que nunca, la competitividad es crucial para
alcanzar los niveles de prosperidad y desarrollo a los que
aspiramos.

Siendo asi, las Pymes necesitan una guia para competir, al-
guien a quien seguir y de quien aprender. Cuando se habla
de competir lo primero que viene a la cabeza es la reduccién
de precios, menores margenes, pérdida de clientes y oportu-
nidades, ... casi todo son evocaciones negativas. Pero tene-
mos 3 buenas noticias que compartir:

a.Se acabo la crisis: Podemos justificarlo con multiples

datos y graficos econdmicos, ya que casi todos presentan
pendientes positivas. Ahi van un par de ellos:

El indice de confianza Industrial de LABORAL Kutxa

para empresas de la CAPV revela que el 45,8% de las
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empresas opinan que mejorara el entorno econémico;
este valor sube cada trimestre.

El crédito nuevo a PYMES: desde inicios de 2013 ha su-
bido mas de un 30%, con un incremento continuo mes
a mes.

b. Nadie regala nada: como definicion no suena a buena
noticia, pero si lo es. Quiere decir que lo que no te mata, te
fortalece. Si hablamos de competitividad hay que hablar de
competencia. Una empresa sin competencia esta muerta y
no lo sabe.

c. En Euskadi sabemos hacer las cosas: la tradicién in-
dustrial vasca es de siglos. Demostrado esta el saber hacer
y la profesionalidad de empresas, empresarios y trabajado-
res.

Pero no nos relajemos, tras 7 afios en los cuales no se ha in-
vertido apenas, la empresa debe recuperar el terreno perdido,
por eso lanzamos iniciativas de esta naturaleza: el Observa-
torio de la Competitividad Pyme 2020 y el Plan Compyte, a
través de las cuales buscamos esas recetas de competitivi-
dad, reales y factibles para ser implantadas en las empresas
vascas.

Este segundo informe del OBSERVATORIO PYME2020 es un
esfuerzo mas por apoyar a las pymes vascas. Se trata de un
documento ameno, sencillo, sintético en el que se recogen de
manera grafica las experiencias de un conjunto de empresas
que estan destacando desde el punto de vista de competitivi-
dad. En esta ocasion hemos querido continuar profundizando
en el Modelo de Transformacion Competitiva (apartado 2),
en las experiencias de 10 pymes competitivas vascas (apar-
tado 3), en el andlisis de las practicas avanzadas de gestion
implantadas respecto a los factores claves que inciden en la
competitividad (apartado 4), y en dos monograficos (aparta-
do 5) que versan sobre lo que denominamos Alianzas Inte-
ligentes (apartado 5.1.) y sobre los Sistemas Regionales de
Innovacion (apartado 5.2.).

Esperamos que esta nueva edicion refuerce dos ideas centra-
les: Sin inversion, estas muerto; y es el momento: tu compe-
tencia ya lo estd haciendo, ahora mismo, en cualquier parte
del mundo, este partido se juega a nivel global.




El Modelo de Transformacion Competitiva

En el primer informe del Observatorio de la Competitividad
Pyme2020 afirmamos que el Modelo de Transformacion
Competitiva por el que apostamos se basaba en 4 pilares
esenciales: La identificacion y explotacion de nuevas opor-
tunidades de negocio (EMPRENDIMIENTO), la gestion de la
innovacion bajo enfoques abiertos y sistematicos (INNOVA-
CION), la apertura a mercados globales (INTERNACIONALI-
ZACION), y la implantacion de dindmicas que permitan refor-
zar el rol protagonico de las personas (PERSONAS). Y dentro
de estos pilares, procedimos a definir los factores claves que
mayor influencia son susceptibles de causar en la posicién
competitiva de una empresa.

De esta manera, el modelo de transformacion competitiva
utilizado por el OBSERVATORIO PYME2020 es una herra-
mienta esencial no sélo para la elaboracién de diagndsticos
individualizados (comparables con comportamientos medios
del sector y/o por tipo de empresa), sino para la accion.

No obstante, y como consecuencia del desarrollo de un nue-
vo ciclo de andlisis y reflexion, hemos procedido a reforzar el
modelo incluyendo un nuevo pilar que condiciona transver-
salmente al resto: Las fuentes de financiacién y sus mecanis-
mos de gestion (FINANCIACION). De esta manera, el modelo
ofrece un panorama detallado acerca del qué hacer y cémo
hacerlo (practicas), y del como financiarlo para que pueda
materializarse la transformacion competitiva.
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Figura 1. MODELO DE TRANSFORMACION COMPETITIVA
DEL OBSERVATORI0 PYME2020
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Fuente: Elaboracion propia.

La verdadera comprension del significado y enfoque que
adquiere cada pilar y factor clave es muy importante como
ejercicio para el desarrollo de las fases posteriores: asesora-
miento y accion. Por tal motivo, se ha realizado un ejercicio
pedagdgico de traduccién de cada uno de ellos, empleando
la terminologia que se utilizaria en entornos no académicos.
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El Modelo de Transformacion Competitiva
Cuadro 1. MODELO DE TRANSFORMACION COMPETITIVA: PILARES Y FACTORES CLAVES

PILAR FACTOR CLAVE CARACTERISTICAS

Mi filosofia es: Intento producir mas con menos / cuando tengo una idea, oportunidad pre-
gunto al cliente:

Lean management e para encontrar nuevos clientes

e para generar nuevas ideas

e parair a otros mercados

Facilito recursos para convertir nuevas ideas en negocio:

e hay personas que se dedican a ello

Estructura emprendedora e alguna vez se crean equipos con personas de departamentos distintos
e hay un equipo permanente con personas de departamentos distintos

Emprendimiento I .
Ofrezco una solucion a un problema: producto + servicio:

L e ofrezco algunos servicios adicional a los productos que vendo
Servitizacion ¢ vendo productos y servicios
e vendo soluciones

Creo y aprovecho relaciones con otros agentes que permiten adquirir mas conocimientos y
recursos.

Capital relacional ¢ s0lo para un contacto puntual

e tenemos un objetivo comun y nos repartimos las tareas para conseguirlo

e tenemos un objetivo comdn y trabajamos en equipo

Comparto riesgo con “alguien” para crear una oferta mas atractiva:
Colaboracion para * puntualmente con agentes diversos

la innovacion ¢ conscientemente con otros que me complementan (empresas)
e conscientemente con empresas y centros tecnoldgicos

Escucho a mi cliente y utilizo esta informacion (o le involucro) para crear una oferta mas atractiva:

» ) ® e escucho
Incorporacion al cliente o leinvolucro
e disefia conmigo
Innovacion
Disefio nuevas formas de vender una oferta més atractiva:
Innovacion en el modelo e s6lo en procesos, alianzas. ..
de negocio e solo en la forma en la que me relaciono con mis clientes
e de forma conjunta
Aprovecho las TICs para hacer mas atractiva mi oferta:
L o utilizo las TICS para hacer més eficientes mis procesos.
Transformacion digital e utilizo las TICS para complementar mi oferta
e cambio mi modelo de negocio a uno digital
Mantengo una relacion estable con los mercados internacionales, ya sea para comprar,
o exportar o producir:
Actividades claves ©  COMPro insumos o exporto
internacionalizadas e cuento con una sede comercial (propia o de un partner),
e produzco en el exterior
Estoy internacionalizada y lo he hecho en colaboracion con otros socios:
Internacionalizacion * con un socio “de aqui”
Internacionalizacion en red  con un socio en el mercado en el que me he implantado

® con un socio internacional (grupo empresarial)

Estoy internacionalizada y gestiono este proceso con una estructura determinada:

e através de un departamento propio o un equipo/personas

Estructura organizativa e tengo una empresa en el mercado internacional y ella dispone de poder de decision para

integrada cuestiones operativas (matriz-filial)

¢ la coordinacion entre la matriz y filial es muy estrecha y ambas pueden adoptar decisio-
nes en ambitos estratégicos




PILAR

FACTOR CLAVE

CARACTERISTICAS

Internacionalizacion

Multiculturalidad

Gestiono a las personas que estan implicadas en el proceso de internacionalizacion:

e cuando hay un problema (reactiva)

e tengo un plan solo para aquellas personas que tienen que desplazarse

e tengo un plan integral: para los que se desplazan y para los que se quedan aqui (como
hacemos que puedan trabajar con personas de culturas diferentes)

Propiedad compartida

Los trabajadores son socios de la empresa:
e menos del 25%

e entre 25-75%

e mas del 75%

Gestion compartida

Los trabajadores (socios 0 no) pueden tomar decisiones:

e en su puesto de trabajo

e en su departamento

e respecto a temas que son estratégicos para la empresa

El departamento de Recursos Humanos en mi empresa es esencial para poner en marcha los

Personas proyectos mas importantes:
. L e tengo formacion genérica

Gestion estrategica e propone acciones para ayudar a que ciertas personas vayan adquiriendo mas responsa-

de las personas bilidades (plan de formacicn)
o forma parte del comité de direccion con voz y voto. En las discusiones de la direccion las

personas son un punto esencial

En mi organizacion las personas se identifican con nuestro proyecto:
e yo hago muy bien mi trabajo

Proyecto compartido e yo hago mis tareas y me siento parte de un equipo
e comprendo como mi trabajo ayuda a que la empresa se desarrolle y me identifico con los

retos
Utilizo diferentes instrumento de capital externo:
) e crowdfunding, business angels

Capital externo o capital riesgo
e MAB
Ademaés de obtener recursos financieros, también aprovecho los conocimientos y la red de
contacto de los inversores:

Aportacion de valor del * me asesoran o facilitan red de contactos

agente inversor e ademas, me ayudan a buscar socios
e participan en las decisiones mas importante de la empresa

Financiacion

Diversificacion financiera

Utilizo diversos instrumentos de financiacion que permiten diversificar mi estructura finan-
ciera:

e menos del 25%

e entre 25y 50%

* mas del 75%

Cooperacion para
stakeholders

Aprovecho mi relacion con diversos agentes (clientes, proveedores, socios) para reducir los
riesgos y acceder a mas instrumentos financieros:

e tengo acuerdo con proveedores o clientes

e tengo acuerdos con otros socios

e tengo acuerdos con otros socios internacionales

Fuente: Elaboracion propia a partir del estudio de campo realizado en empresas competitivas de la CAPV.




En el marco del segundo ciclo del OBSERVATORIO

PYME2020 se han analizado 10 casos de empresas exce-

lentes, las cuales han sido seleccionadas tomando en consi-

deracién los criterios siguientes:

e empresas con actividad internacional significativa,

e aquellas que hubiesen accedido al Instrumento Pyme en
el marco europeo, y/o

e que hubiera sido reconocida como pyme innovadora (o a
pesar de no ser reconocida en el momento de la selec-
cién, cumpliera con los criterios establecidos para tal fin),
atendiendo a los criterios definidos por el Ministerio de
Economia y Competitividad'.

Con el proposito de disponer una representacion relevante,
a estos criterios de seleccion se afiadieron dos:

e ubicacion geografica y

e tipologia de empresa.

!—- PYMES EXCELENTES DE LA CAPV Y SUS PRACTICAS AVANZADAS DE GESTION

Nerea GonZzélez E.

PhD Candidate, Investigadora MONDRAGON UNIBERTSITATEA & MIK
Aitor Bediaga

PhD Candidate, Investigadora MONDRAGON UNIBERTSITATEA & MIK
Maite Legarra

PhD Candidate, Investigadora MONDRAGON UNIBERTSITATEA & MIK
Mariangélica Martinez C., PhD

Responsable de Estrategias Avanzadas MONDRAGON UNIBERTSITATEA & MIK

La utilizacion de estos criterios ha permitido identificar un
conjunto significativo de empresas, siendo necesario ana-
lizar los ritmos de crecimientos de las mismas, asi como
cualquier otro reconocimiento que hubiesen recibido en
los Ultimos afios. En definitiva, se han analizado 10 ca-
sos. Estas empresas desarrollan su actividad en 7 sectores:
automocion, biotecnologia, metal, maquina-herramienta,
madera, salud y servicios; y que se encuentran en ciclos de
vida extremos: 7 empresas estratégicas (con una vida que
oscila entre los 20 y los 50 afios: 5 empresas; y entre 70 y
110 afios: 2 empresas); y 3 empresas de reciente creacion
(entre 5y 10 afios de vida).

1. Ver referencias en el Real Decreto 475/2014, de 13 de junio, sobre bonificaciones en la cotizacion la Seguridad Social del personal investigador, en su arti-
culo 6 establece la definicién de pyme innovadora, asi como la Orden ECC/1087/2015, de 5 de junio publicada en el Boletin Oficial del Estado del dia 11 de
Jjunio, requla la obtencion del sello de Pyme innovadora y el funcionamiento del Registro de la Pequena y Mediana Empresa Innovadora.




A modo de resumen se presenta el siguiente cuadro con el
detalle de los casos estudiados, asi como la identificacion
del sector al que pertenecen, ubicacion geografica, la tipo-
logia de la empresa y el grado de adecuacion respecto a los
criterios de seleccion.

A continuacién se procede a presentar cada uno de los ca-
s0s en cuestion y las practicas avanzadas identificadas en
cada uno de los pilares de competitividad analizados, si-
guiendo el Modelo de Transformacion Competitiva descrito
en el apartado 2 de este informe.

Cuadro 2. IDENTIFICACION DE CASOS ANALIZADOS: PRIMER CICLO DEL OBSERVATORIO PYME2020

{ AYUDAS
RZON | UBCAGON || SECTORDE | Aope | TPOoA | FGUR ) CRTEROS 1 papaia | stRuvETO
SOCIAL GEOGRAFICA ACTIVIDAD CREACION EMPRESA ACTUAL INNOVADORA INTE:?ZbAl[\:(I)(Ij(’)\INA- PYME
ABC Gipuzcoa Metal 1943 Empr,es.a SA si Si no
Compressors Estratégica
AJL ‘ Empresa .
Ophthalmic Alava Salud 1991 Estratéqica SA Si no no
Mi Biolan Vizcaya Biotecnologia 2006 Gacela S.L Si Si Si
icrosensores
Farsens Gipuzcoa Automocion 2008 Startup S.L. si no Si
Fresmak Gipuzcoa Maquina - 1967 Empresa SA. no si no
Herramienta Estratégica
) Maquina - Empresa . .
Lancor Vizcaya Herramienta 1994 Estratégica S. Coop. Si no Si
Lanik Gipuzcoa Metal 1977 Empr’es.a S.A. Si no no
Estratégica
Mondragon Giplizcoa | Automocion 1988 Empresa S. Coo si no no
Assembly p Estratégica - Loop-
Prodema Gipuzcoa Madera 1903 Empr’es.a S.A. Si Si no
Estratégica
Tiketbis Vizcaya Servicios 2010 Gacela S.L. no Si no
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ABC

ABC Compressors es una organizacion familiar ya en tercera generacion. Se podria
decir que su historia estd marcada por tres hitos importantes: el primero en los afios
60 cuando comprd la licencia de un fabricante francés, Tomé Creppelle, para fabricar
compresores de alta presion y potencia; el sequndo en la década de los 80 tras in-
ternacionalizarse indirectamente a 120 paises al vender compresores PET a una or-
ganizacion lider en fabricacién de lineas (actualmente Grupo Tetra Pack); y el Gltimo,
en 2010, tras la inauguracion de las fabricas productivas propias en Brasil y China.

Anivel nacional no tiene competencia directa; en el sector del PET, ABC es el niimero
dos con un 10-15% de cuota de mercado (el lider mundial es una organizacion
Belga que tiene el 40% de la cuota mundial) y en el sector petroquimico compite
con una docena de organizaciones.

Las claves competitivas de ABC son, por un lado, la estrategia internacional que
ha aplicado para hacer frente a la crisis: en 2009 ABC tenia 7 servicios técnicos en
Espafia y 5 en el extranjero, mientras que ahora dispone de 4 en Espafia y 24 en el
extranjero. Por otro lado, la transformacion hacia una organizacion de servicios, ob-
teniendo de dichos servicios los mayores mérgenes, y por ltimo, haber financiado
su crecimiento mayormente a través de fondos propios.

Respondiendo a las tendencias competitivas ABC colabora con diferentes agentes
de la infraestructura del conocimiento para incorporar las Gltimas innovaciones a
sus productos. Ademds, es una organizacion internacional que da respuesta a 120
paises desde 30 sedes, la mayoria de éstas fuera de Europa.

ABC Compressors.
Arizaga, Bastarrica y Cia, S.A.

Sector de actividad:

Metal, Bienes de Equipo
Actividad principal:
Fabricacion de compresores de
alta presion para sectores como la
petroquimica y la alimentacion.

Aiio de creacion y ubicacion:
1943. Eibar (Gipuzkoa)

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

Hace siete afios ABC decidi6 transformarse en una organizacion orientada a los servicios
post-venta. Esta decision se tradujo en mejorar y fortalecer la relacion entre las funciones
comerciales y SAT; estas dos funciones se unieron con el fin de que las personas comerciales
empezaran a vender servicios, y viceversa, las personas del SAT fueran capaces de identificar
oportunidades de venta.

Actualmente, el 45% de la facturacion de ABC proviene de los servicios asociados al producto;
es decir, su negocio principal se basa en vender servicios como el mantenimiento, asesora-
miento, contratos de control remoto, etc. y estan en constante ideacion y deteccion de nuevas
necesidades de servicios.

@ PERSONAS

Aun siendo una organizacion tradicional, los dltimos afios han trabajado mucho la comunica-
cion interna (disponen de una politica de reuniones definida a diferentes niveles) y la partici-
pacion de las personas trabajadoras. ABC intenta que las personas participen activamente en
su unidad organizativa y en su puesto de trabajo, y frecuentemente, se realizan dindmicas para
que las personas participen en la definicion de los retos estratégicos.

@ FINANCIACION

ABC ha sido capaz de financiar su crecimiento de los Ultimos afios con sus propios fondos,
primando siembre la rentabilidad y la solvencia del negocio.

Ademés, gracias a dicha solvencia, ha podido establecer acuerdos de financiacion con provee-
dores y/o clientes internacionales.

@ EMPRENDIMIENTO

El capital relacional es muy importante para ABC y reflejo de ello es que la inversion realizada
en viajes y asistencia a Ferias sea la tercera partida de gastos (por delante estan la compra
de materias y el gasto en personal). En el sector de las bebidas, en las ferias se llegan a cerrar
negocios, mientras que en el sector de la petroquimica la venta es mas técnica, requiriendo
visitas continuas al cliente.

Por otro lado, ABC dispone de una unidad de |+D perteneciente a la Red Vasca de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion formada por 25 personas. Cada 3 afios disefian un plan
estratégico donde se identifican las lineas de trabajo y, luego, cada afio en el plan de
gestion se definen los proyectos de investigacion. En general, el 80% de la dedicacion
suele ser contra proyectos reales y el 20% a proyectos de desarrollo. En estos proyectos
que estan financiados colaboran activamente con diferentes centros tecnoldgicos (Iker-
lan, CEIT y Tekniker) y sus proveedores donde dividen las tareas operativas haciendo una
planificacion al inicio del proyecto estableciendo responsabilidades y el timing.

@ INTERNACIONALIZACION

ABC desde sus inicios ha tenido un caracter global, ya que desde los 80 exportaba
indirectamente a 120 paises. Recientemente ha tenido que modificar su estrategia de
acceso a los distintos paises, realizando una venta directa supervisada desde la matriz
situada en Eibar.

Actualmente ABC esta presente en 30 paises a través de sus oficinas comerciales o
centros SAT y dispone de dos plantas productivas, una en Brasil y otra en China. Todo el
proceso de fabricacion se realiza en la matriz, y en las plantas productivas se realiza sélo
la dltima fase del producto.

ABC suele realizar alianzas locales con agentes que dan soporte técnico o comercial en
el pais; ha habido casos en que ha ido sélo, pero siempre partiendo de los contactos que
realizan en ferias. En ellas identifican los actores del sector y al cabo de unos afios les
termina nombrando como servicio oficial. No obstante, mantienen alianzas globales con
multinacionales que les permite acceder a diferentes mercados y protegerle en el resto.
Por Ultimo, ante esta presencia global ABC siempre ha cuidado mucho la gestion de esas
personas que viajan. Tiene una politica y sensibilidad especial para la gestion global de
las personas; trabajan mucho con la personas para que éstas tengan claro qué es lo que
se va a encontrar alli, y también, que le va a ofrecer ABC cuando regrese. Se preocupan
de ofrecer desarrollo interno a esas personas repatriadas.



Nombre de la empresa:
AJL Ophthalmic S.A.

Sector de actividad:
Salud

Actividad principal:
Fabricacion y distribucion de
productos sanitarios dentro
del campo de la oftalmologia.

Afio de creacion y ubicacion:
1992. Gasteiz (Araba)

Tamano: Mediana
Facturacion: 5M€ - 10M€
Empleo directo: 50 '

AJL Ophthalmic es una organizacion especializada en la fabricacion y distribu-
cion de productos de oftalmologfa. Actualmente, fabrica y comercializa lentes
intraoculares para catarata, anillos intracorneales INTACS y Ferrara para el tra-
tamiento del queratocono, ademas de otros productos como implantes para el
tratamiento del glaucoma, aceite de silicona para desprendimientos de retina o
los anillos de tensidn capsular. Construye con sus clientes, los y las oftalmdlo-
gas, una relacion de confianza basada en el trabajo colaborativo, donde a través
de su conocimiento e |+D+i evalla las propuestas de los clientes y plantea
nuevos productos para dar mejores soluciones.

Sus claves competitivas se basan, por un lado, en la relacién de confianza y
cercania que tienen con los y las oftalmélogas, ya que éstos/as les plantean sus
probleméticas o les proponen ideas para crear nuevos productos. Por otro lado,
disponen de una red consolidada con agentes tecnoldgicos y universidades a
nivel nacional que les permite tener a su disposicion las Ultimas innovaciones.

Respondiendo a las tendencias competitivas, AlL colabora con diferentes agen-
tes de la infraestructura de conocimiento para incorporar las Ultimas innovacio-
nes a sus productos y, ademas, co-creando con ellos, ofrece nuevos productos
para dar mejores soluciones a los y las oftalmélogas. AJL también ha innovado
en el modelo de negocio planteando otra forma de relacionarse con sus clien-
tes, ofreciendo una relacién mas cercana y duradera.

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

AlL es una organizacion relativamente pequefia que no tiene competencia (fabricantes) a
nivel nacional sino que todos sus competidores son grandes multinacionales que princi-
palmente se sitian en EEUU. Se podria decir que AJL ha encontrado la forma de diferen-
ciarse de sus competidores: les ofrece a sus clientes, los y las oftalmélogas, la posibilidad
de proponer y participar en la creacion de nuevos productos. AJL escucha las necesidades
y las propuestas de sus clientes y luego, su equipo de I+D interno, evalla la viabilidad de
dichas soluciones. Se podria decir que a nivel nacional ya tiene consolidada esa relacion
de confianza con sus clientes, y a nivel internacional, a través de la participacion activa y
constante en los congresos esta consiguiendo ese posicionamiento (los congresos suelen
ser fuente de captacion de nuevas ideas y necesidades).

@ PERSONAS

Actualmente no disponen de practicas avanzadas en cuanto al pilar de competitividad
de gestion de personas.

@ FINANCIACION

Actualmente no disponen de practicas avanzadas en cuanto al pilar de competitividad de
diversificacion financiera.

@ EMPRENDIMIENTO

Desde sus inicios, AL ha ido construyendo una relacion cercana y estrecha con diferentes
agentes de la red de ciencia y tecnologia: universidades que investigan en temas de oftal-
mologia (Valencia, Zaragoza, Madrid y Valladolid), centros tecnoldgicos (IK4 y Tecnalia),
y organizaciones del sector. En numerosas ocasiones han creado consorcios con éstos
agentes para acceder a ayudas publicas y asi poder investigar conjuntamente en dar
mejores soluciones, creando en ocasiones, productos conjuntos.

Ademas, disponen de una agrupacion de interés econdmico (AIE) para llevar a cabo
tareas de [+D+i; 4 personas trabajadoras tienen dedicacion exclusiva y libertad, en
todos los sentidos, para investigar. Una vez a la semana se reinen para compartir
los avances en la validacion de ideas o productos nuevos. Estas ideas o productos
pueden ser fruto de su propia investigacion o de las aportaciones de los y las of-
talmdlogas.

@ INTERNACIONALIZACION

AJL tiene presencia en el mercado global a través de acuerdos con 85 distribuido-
ras. En 2013 absorbio a Addition Technology Inc (ATI), organizacién norteamericana
que dispone de aprobacion del certificado FDA (Administracion de medicamentos y
alimentos) para comercializar los anillos intracorneales INTACS en Estados Unidos.
Ademas, a partir de ese mismo afio, AJL incorpora en su estructura a la empresa
Brasilefia Ferrara e Hijos S.L. adquiriendo el control absoluto de la fabricacion y
comercializacion del anillo Ferrara (hasta entonces AL fabricaba y Ferrara se encar-
gaba de su comercializacion).
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Mondragon Assembly es un grupo internacional especializado en el desarrollo
de soluciones de automatizacion y de ensamble. La organizacién matriz se cred
en 1977 en Aretxabaleta, siendo uno de los pioneros en el desarrollo de tec-
nologias de produccion y de ensamble. Actualmente, el Grupo cuenta con seis
plantas productivas en Espafia, México, Francia, Alemania, China y Brasil, y una
filial en la India. Ademas dispone de una red de oficinas comerciales en paises
lideres de la economia mundial.

Una de sus claves competitivas es la flexibilidad y apertura para la identifica-
cién de nuevas oportunidades de negocio. En este sentido, han sabido aplicar
el conocimiento y tecnologia existente a nuevos sectores como por ejemplo la
energia solar, utilizando en este caso un modelo de negocio diferente al exis-
tente en la linea de negocio principal de fabricacion de maquinas especiales.
Ademas, en el sector de la automocion ha sido capaz de redefinir su estrategia
de acercamiento al mercado global, estableciéndose en aquellos paises donde
es mas competitivo.

Respondiendo a las tendencias competitivas, Mondragon Assembly colabora acti-
vamente con diferentes agentes de la infraestructura de conocimiento y partiendo
de la misma tecnologia es capaz de dar respuesta una amplia gama de necesida-
des de diferentes sectores, como por ejemplo el sector de la energia solar.

Nombre de la empresa:
Mondragon Assembly S. Coop.

Sector de actividad:

Automocion, Solar, Componentes
eléctricos, Componentes para
electrodomésticos.

Actividad principal:
Desarrollo de tecnologias de produccién
y de ensamble.

Ao de creacion y ubicacion:
1977. Aretxabaleta (Gipuzkoa)
Tamaiio: Mediana
acion: > 25M€
0: 100 personas

PILARES DE COMPETITIVIDAD

= INNOVACION

Mondragon Assembly es una organizacion flexible y abierta a innovar en producto/proceso
y en abordar nuevos mercados, siendo ejemplo de ello la apuesta realizada en la planta de
Aretxabaleta por el sector de la energia solar. Se establecieron alianzas con los grandes
agentes del sector y, utilizando la tecnologia disponible, desarrollaron una maquina que
permite la soldadura de las células de los paneles solares. Ademas, han sabido incorporar
a los clientes en el proceso de innovacion, para que los productos desarrollados puedan
cubrir mejor sus necesidades. Ademas, en esta linea de negocio cobra mucha importancia el
servicio ofrecido por Mondragon Assembly en cuanto a la materia prima a comprar, plan de
negocio de la inversion y gestion de los costes de la fabricacion de los paneles, etc.

En este sentido, en la linea de negocio de fabricacion de maquina especial, co-
laboran con diferentes agentes para mejorar el proceso productivo y el propio producto.
Una fuente de innovacion suele ser el propio proveedor, de forma que aplicando sus
innovaciones mejoran las lineas de fabricacion. Pero también han empezado a colaborar
con los clientes para mejorar el disefio del producto, creando ciclos de produccién mas
cortos con periodos de recuperacion méas altos.

@ PERSONAS

Las personas de Mondragon Assembly participan de forma integral en la cooperativa.
Por un lado, participan en la gestion diaria de su puesto de trabajo y en su unidad organi-
zativa, disponiendo de un alto nivel de autonomia y criterio de decision. Esta autonomia
también se da en las filiales, donde sienten que se les escucha y pueden aportar, siendo
evidencia de ello la baja rotacion. Por otro lado, todas las personas (incluidas las que
estan en las filiales) participan en los resultados de la organizacion, siendo el proceso de
reparto en funcion de los beneficios de cada una de las plantas. Por Gltimo, la participa-
cion en el capital solo se da en la matriz, ya que las filiales son sociedades mercantiles
donde las personas no disponen de dicha participacion.

Las diferentes politicas y practicas de gestion de personas estan alineadas con
los retos estratégicos. El sistema de evaluacion de desempefio se encuentra en el cen-
tro de todas las actuaciones; éste parte de una autoevaluacion que se comparte con

la persona responsable y de esa reflexion conjunta se establecen los criterios de
rendimiento, acciones de formacion y compromisos de mejora.

@ FINANCIACION

Actualmente no disponen de practicas avanzadas en cuanto al pilar de competiti-
vidad de financiacion.

@ EMPRENDIMIENTO

Mondragon Assembly dispone de un departamento de innovacion dedicado a desa-
rrollar mejoras en los productos existentes y a identificar nuevas tecnologfas y opor-
tunidades de negocio. Ademas, en colaboracion con otras organizaciones, crearon
un centro de investigacion especializado en la investigacion y desarrollo de nuevas
tecnologias relacionadas con los procesos de conformado y ensamble.

En este sentido, Mondragon Assembly dispone de un plan de producto-tecnologia que
les permite disefiar una estrategia para la identificacion de nuevas oportunidades, movi-
mientos en el mercado, nuevos desarrollos de producto y la definicion de proyectos de
innovacion. Se trata de un plan estructurado que se realiza cada dos afios y se revisa semes-
tralmente desarrollado en las tres plantas que Mondragon Assembly dispone en Europa.

@ INTERNACIONALIZACION

Desde sus inicios Mondragon Assembly ha tenido una vocacion internacional con
el objeto de ser un proveedor global, multilocalizado, favoreciendo asf la captacion de
proyectos. Actualmente tienen plantas productivas en Francia (1991), Alemania (2002),
México (2003), China (2013) y Brasil (2014) y todas ellas tiene un grado alto de inde-
pendencia (China y Brasil todavia no tanta) controlando cada una de ellas su cadena de
valor: comercial, disefio, programacion, compra y puesta en punto.

Esta expansion les ha llevado a tener que gestionar la multiculturalidad de forma inte-
gral. £l 8% de la plantilla suele esta expatriada y han disefiado un plan de expatria-
cion compartido y pactado con el consejo rector y el consejo social, porque tienen claro
que las personas que apuestan por ese aprendizaje personal de salir fuera tiene que
tener recompensado un buen retorno.



Nombre de la empresa:

Biolan Microbiosensores S.L.
Sector de actividad:
Biotecnologia

Actividad principal:

Desarrollo y comercializacion de
equipos de medicion, biosensores,

y sus reactivos, capaces de detectar
moléculas agroalimentarias y sanitarias.

Aiio de creacion y ubicacion:
2006. Zamudio (Bizkaia)
Tamario: Mediana
Facturacion: > 1M€
Empleo directo:

BIOLAN

BIOLAN es una organizacion de base biotecnoldgica cuyo objetivo principal es
el desarrollo y la comercializacion de tecnologia analitica mediante el desarrollo
de nuevos biosensores para el control de la calidad y la sequridad alimentaria.
Estos biosensores, por su alta precision, rapidez y facilidad de uso, ofrecen una
solucién altamente competitiva a la industria agroalimentaria. Su actividad se
centra principalmente en los sectores vitivinicola, pesquero, lacteo y del marisco.

Sus claves competitivas se basan fundamentalmente en la constante busqueda
de oportunidades en nuevos mercados a través de su equipo de comerciales
y la mejora continua de sus productos gracias a su equipo de |+D. Ademas,
dispone de una red de relaciones dentro del sector agroalimentario que resulta
fundamental para el desarrollo del negocio.

Respondiendo a las tendencias competitivas, Biolan ha colaborado con diferen-
tes agentes de la infraestructura de conocimiento (universidades, centros tecno-
16gicos, etc.), que le han permitido principalmente la mejora de sus productos.
Esto ha permitido a Biolan diversificar su negocio hacia nuevas aplicaciones y
sectores donde poder aplicar las tecnologias desarrolladas. Finalmente, Biolan
ha desarrollado una estrategia de internacionalizacion que ha dado como resul-
tado el establecimiento de delegaciones comerciales propias en cuatro paises y
el acuerdo con distribuidores comerciales para abordar el resto de paises.

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

La estrategia de Biolan para el desarrollo de negocio ha sido la de internalizar todas
las actividades criticas relacionadas con el desarrollo de producto con el objetivo de no
depender de terceros y mantener asf el control de todos los procesos de desarrollo de sus
productos. Tanto el desarrollo de los equipos de medicion, como el de los reactivos, son
llevados a cabo en gran parte por el equipo de I+D y gracias a la colaboracion con centros
tecnolégicos, como CIDETEC, por ejemplo.

Ademas de los equipos de medicion, Biolan ha identificado la oportunidad para comer-
cializar los biosensores a otro sector como el de la salud y el sector farmacéutico. Para
abordar estos nuevos sectores ha creado otra organizacién, Osasen, que pertenece al
grupo Biolan.

@ FINANCIACION

En la fase de gestacion de Biolan, los promotores definieron un plan de negocio viable
que requerfa de cierta inversion para llevarse a cabo. Para dar a la organizacion el salto
que buscaban convencieron a dos fondos de inversion que le permitieron disponer de
los recursos suficientes para salir al mercado con un producto suficientemente maduro.
En 2011, consiguieron que otro fondo de inversién apostara por Biolan con el objetivo de
afianzar su crecimiento. Estos fondos son: “Orza, Gestion y Tenencia de Patrimonios AIE”,
“Mursi Labs S.L." y “Kereon Partners”.

Ademaés de los fondos de inversion, Biolan cuenta con diferentes préstamos relacionados
con ayudas a la I+D+i que le permiten financiar los desarrollos tecnolégicos necesarios.

@ EMPRENDIMIENTO

Biolan dispone de una estrategia definida para desarrollar su capital relacional. En
este sentido, cada vez dedican més tiempo a acudir a diferentes congresos, confe-
rencias, etc. para conocer a profesionales del sector e identificar nuevas oportuni-
dades.

Para Biolan es fundamental disponer de una red de relaciones amplia que le permita
detectar nuevas oportunidades. Biolan utiliza esta red de relaciones, estructurada
en la unidad de Innovacion Estratégica y el equipo de comerciales de la uni-
dad Comercial, para identificar nuevas necesidades en el mercado y cuenta con
una unidad de Desarrollo de Nuevos Productos cuyo objetivo es transformar
las oportunidades en nuevas soluciones preparadas para su paso a la unidad de
Produccion.

@ INTERNACIONALIZACION

BIOLAN exporta mas del 70% de su produccion y actualmente dispone de dele-
gaciones comerciales propias en Espafia, Chile, Marruecos, Ecuador e Indonesia.
Ademas, dispone de acuerdos de distribucién con empresas de prestigio local y
global, para hacer Ilegar sus soluciones tecnoldgicas a los distintos paises y gracias
a la profesionalidad de su red comercial internacional prestar el mejor servicio pre
y post venta a sus clientes.
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farsens

endless opportunities

Farsens nacié en 2008 como una spin-off de CEIT-IK4 con el objetivo de sacar al
mercado un producto nuevo que surgié de un proyecto multidepartamental inter-
no donde diferentes personas con sus proyectos final de carrera y doctorado con-
siguieron obtener una prueba de concepto interesante. Por tanto, Farsens nacié
con la vocacion de disefiar y fabricar sensores inaldmbricos sin baterfa, contando
con 8 patentes y un equipo de personas con alta cualificacion y especializacion
que crefan en el proyecto.

Sus claves competitivas se basan, por una parte, en ofrecer un servicio excelente
que le permite adaptar su producto a las necesidades de los clientes de diferentes
sectores, siendo muy flexibles a la hora de plantear dichas soluciones. Ademas, ha
sabido transformar una prueba de concepto en un proyecto empresarial intere-
sante captando la atencion de diferentes agentes inversores.

Respondiendo a las tendencias competitivas, Farsens colabora activamente con
diferentes agentes de la infraestructura de conocimiento y personaliza sus pro-
ductos para una solucion integral a sus clientes; partiendo de la misma tecnologfa
es capaz de dar respuesta una amplia gama de necesidades.

@ —— Nombre de la empresa:
Farsens S.L.

Sector de actividad:
TICs

Actividad principal:
Disefio y produccion de sensores
inalambricos y sin bateria.

Aiio de creacion y ubicacion:
2008. Donostia (Gipuzkoa)

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

Farsens colabora de manera estrecha con diferentes agentes del sistema regional de in-
novacion para la identificacion de oportunidades y para el desarrollo tecnoldgico de los
productos. Las tecnologias utilizadas en los productos desarrollados por Farsens son ho-
rizontales, es decir, aplicables a diferentes necesidades y por tanto a diferentes sectores.
Esta caracteristica junto a la orientacion al cliente y su integracion en las actividades de
desarrollo, han permitido a Farsens poder evolucionar el producto y acercarlo mas al
mercado. Uno de los pilares clave ha sido y es, por tanto, el cliente.

@ PERSONAS

En Farsens las personas trabajadoras tienen total autonomia en su puesto de trabajo y
estan comprometidas con sus tareas/retos.

@ FINANCIACION

Farsens ha sabido diversificar sus fuentes de financiacion complementando las subvencio-
nes publicas para el desarrollo de producto en sus momentos iniciales, con diferentes ron-
das de financiacion. En este sentido, en 2009, Capital Riesgo del Pais Vasco SGEIC apostd
por el proyecto, lo que les permitio avanzar tecnolégicamente en el producto, pasando de
un producto minimo viable a un producto tecnolégicamente robusto. En 2013, se produce
la entrada de Ambar Venture Capital lo que les permite ademéas de desarrollar un portfolio
de productos, acceder a clientes de diferentes sectores y madurar como organizacion.

@ EMPRENDIMIENTO

Farsens trata de implicar a sus clientes para el pivotaje de sus productos. Y, por
consiguiente, ha ido evolucionando su producto y el enfoque del servicio a través
del feedback que recibe de los clientes u otros agentes, adaptandose asi a las nece-
sidades de diferentes sectores.

Por otro lado, la entrada de Ambar Venture Capital les permitié acceder a capital
relacional clave para el desarrollo del negocio. Disponen de las relaciones que éstos
tienen con diferentes proveedores, clientes y distribuidores de diferentes sectores.

@ INTERNACIONALIZACION

Farsens se encuentra en plena fase de internacionalizacion de sus productos. Actualmen-
te distribuye sus productos a través de distribuidores locales especializados en el pais y
siempre junto con un servicio de adaptacion a las necesidades del cliente.



Nombre de la empresa:
Fresmak S.A.

Sector de actividad:
Maquina - Herramienta

Actividad principal:
Fabricacion de mordazas
de alta presion.

Afio de creacion y ubicacion:
1967. Zarautz (Gipuzkoa)

Tamano: Mediana
Facturacion: 2,5M€ - 5M€
Empleo directo: 25 persona

fresmak

ARNOLD

FRESMAK es una organizacion estratégica dedicada a la fabricacion de mordazas
de alta presién, centrada principalmente en el mundo del amarre. Nace como
consecuencia de la deteccién de una necesidad, la de conseguir una mayor so-
lidez y consistencia en el mundo del amarre. Esto le lleva a ofrecer para tal fin,
una amplia gama de soluciones, tanto estandar como personalizadas, asi como
disponer de un servicio de reparacién y mantenimiento.

Sus claves competitivas se fundamentan en su afan de diferenciacion, obtenido
gracias a la constante inversion en |+D+i participando en proyectos de innova-
cion, asi como de la incorporacion del cliente para contrastar las nuevas solucio-
nes desarrolladas. Esto le ha permitido pasar de ofrecer un producto estandar
de amarre (Arnold) a ofrecer soluciones personalizadas (servicio de consultoria y
personalizacion del producto).

Respondiendo a las tendencias competitivas, FRESMAK ha colaborado con dife-
rentes agentes de la infraestructura de conocimiento, lo que le ha permitido crear
nuevos productos o nuevas soluciones. Ademas, ha innovado en la propuesta de
valor, pasando de producir mordazas a producir soluciones de amarre. En cuanto
a la comercializacion de las soluciones, cuentan con distribuidores en todo el
mundo y con agentes comerciales en varios paises.

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

FRESMAK ha colaborado con diferentes agentes del sistema regional de innovacion. En
el afio 2012 participé en un proyecto de colaboracion europea denominado DynaMill
para la mecanizacion de piezas finas junto con el Instituto Fraunhofer y nueve socios
europeos y en el 2013, en colaboracion con el Instituto Polymat de la Universidad del Pais
Vasco desarrollé un proyecto denominado “Disefio y Desarrollo de un Sistema Quimico
Mecanico de sujecion de piezas Complejas” dirigidas al sector aeronautico, que contd con
una subvencion del CDTI.

El hecho de realizar alianzas puntuales para proyectos concretos, le ha permitido a
FRESMAK innovar en la propuesta de valor pasando de producir mordazas a producir
soluciones de amarre. En cierta medida, esto le ha permitido un nuevo posicionamiento
frente a los clientes y una nueva fuente de ingresos a través del servicio de consultoria y
personalizacion o adaptacion de la solucion a los requerimientos del cliente.

@ PERSONAS

En FRESMAK han comenzado a trabajar la gestion estratégica de las personas. Para ello,
se ha formado de forma voluntaria un grupo donde han empezado a trabajar el tema de
la comunicacion tanto interna como externa. Por otro lado, también pretenden crear un
proyecto compartido.

@ FINANCIACION

Fresmak ha sido capaz de financiarse con sus propios fondos primando siempre la renta-
bilidad y la solvencia de su propio negocio.

@ EMPRENDIMIENTO

En FRESMAK han apostado por una inversion constate en |+D+iy han creado una
unidad especifica de I+D+i donde trabajan 3 personas con dedicacion completa en
el desarrollo de nuevos productos o nuevas soluciones. FRESMAK dispone de varias
patentes en sus productos.

Ademas, también acuden frecuentemente a las ferias de maquina-herramienta don-
de suelen ampliar su capital relacional.

@ INTERNACIONALIZACION

FRESMAK comenzd su andadura manteniendo una estrecha relacion con un socio ale-
man (Franz ARNOLD, nombre que han incorporado al logo) lo que le ha caracterizado
desde sus inicios como una organizacion con una clara vocacion internacional. Ademas,
también ha seguido una politica de acudir con frecuencia a ferias para darse a conocer
y esto le ha permitido montar una amplia red comercial.

Comenzo abriendo mercado en Europa (Francia, Holanda, Alemania, Suecia, Finlandia,
entre otros) y actualmente cuenta con distribuidores en todo el mundo, asi como con
agentes comerciales en varios paises de Europa, EE.UU. e India.
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lancer

motores eléctricos @ electric motors

LANCOR es una organizacién especializada en el desarrollo y fabricacién de mo-
tores y maquinas eléctricas para sectores como la elevacion y la mini edlica, entre
otros. Su actividad se centra en dar respuesta a las necesidades especificas de
cada cliente, disefiando y desarrollando los motores a medida. Ademas, con el
objetivo de que la idea del cliente se haga realidad, construyen con el cliente una
relaciones de confianza basado en el trabajo colaborativo y ponen a disposicion
del mismo su conocimiento e [+D+i.

Sus claves competitivas se basan, por un lado, en la capacidad de construir alian-
zas estables y relaciones de confianza con los clientes, co-creando con éstos para
dar mejor respuesta a sus necesidades. Ademas, disponen de una red consolidada
de agentes tecnoldgicos y universidades que les permite incorporar las Ultimas in-
novaciones. Por otro lado, disponen de un modelo de gestion empresarial basado
en equipos autogestionados que hace que las personas trabajadoras/socias estén
identificadas y sean protagonistas del proyecto empresarial.

Respondiendo a las tendencias competitivas Lancor ha optado por innovar en su
modelo de negocio diversificando su negocio hacia el sector edlico y modificando
la forma de relacionarse con sus clientes (relaciones estables de confianza). Estos
cambios surgen de la necesidad de alinear los valores y principios que comparten
las personas socias/trabajadoras de Lancor con capacidades tecnoldgicas (pro-
ducto/servicio).

Nombre de la empresa:
Lancor 2.000 S. Coop.

Sector de actividad:
Metal

Actividad principal:
Desarrollo y fabricacion de
motores y maquinas eléctricas.

Ao de creacion y ubicacion:
1943. Gallarta (Bizkaia)

)mano: Mediana

personas

PILARES DE COMPETITIVIDAD

~ INNOVACION

LANCOR tiene una estrategia clara para la incorporacion de sus clientes en el desa-
rrollo y mejora de sus productos. Construye con ellos una relacion de confianza y ejemplo
de ello es que en el 2014 Schindler le premié como uno de sus mejores proveedores por su
competitividad y la calidad de su servicio. De hecho, las personas trabajadoras han realizado
visitas a los clientes para empatizar con éstos y asumir asf el compromiso de servicio 100%:
“ninguna maquina se entrega fuera de tiempo”. Por otro lado, se podria decir que Lancor ha
innovado en su modelo de negocio ya que ha sabido construir una relacion estable y
de confianza con sus clientes, siendo un factor clave de competitividad.

Ademas, colabora de manera proactiva con diferentes agentes del Sistema Regional de In-
novacion.

@ PERSONAS

En 2013 Lancor finalizd su proceso de transformacion de Sociedad Limitada a Cooperativa.
Actualmente, el 87% de las personas trabajadoras son socias de la cooperativa, gozando asf
de una participacion integral (gestion, resultados y capital).

Ademas, trabajan en equipos autogestionados, donde cada afio cada equipo establece
sus objetivos alineados con la estrategia de la organizacion. Las personas trabajadoras se
van rotando por diferentes puestos de trabajo y roles, buscando asi la empatia sus
compafieros/as. Se podria decir que se da una participacion real.

Por otra parte, las diferentes politicas y practicas de gestion de personas estan alinea-
das con los retos estratégicos; disponen de sistemas de evaluacion 360°, de planes de for-
macion estratégicas, formaciones y despliegues de competencias de liderazgo y la comunica-
cién y transparencia de los indicadores estan a disposicion de las personas en todo momento.
Por Gltimo, Lancor desde 2005 ha trabajado constantemente en la creacion de contextos
para generar un proyecto compartido, buscando la alineacion de los objetivos personales
con los organizacionales. Las personas trabajadoras estan identificadas con el proyecto
Lancor.

@ FINANCIACION

Por un lado, Lancor ha podido compartir inversiones y llegar a acuerdos sobre los
plazos de pago de los pedidos con sus clientes (fruto de su estrecha relacion de confian-
za) para que éste pueda seguir desarrollando y mejorando sus productos.

Por otro lado, Lancor pertenece a Ner Group y por tanto, participa en Kutxa Ner, un
fondo donde los diferentes miembros del grupo pueden apalancarse para financiar di-
ferentes actividades.

@ EMPRENDIMIENTO

En 2005 Lancor hizo una apuesta por invertir en recursos para diversificar su pro-
ducto (dependian de unos pocos clientes), creando un equipo de desarrollo com-
puesto por 5 personas. Esta apuesta les permitio salir, conocer nuevas experiencias,
nuevos mercados y empezar a ver nuevas oportunidades en el mundo de la eleva-
cion. La primera oportunidad surgi¢ de la colaboracion con Ennera, ofreciéndoles
generadores edlicos. La segunda oportunidad se generd tras conocer que Enair
buscaba un proveedor de generadores para sus mini-edlicas; en esta ocasion se
animaron a presentar un proyecto al programa Europeo Horizon2020 con el
objetivo de ampliar la potencia de su gama de generadores.

Por Gltimo, Lancor se ha lanzado a disefar su propio motor eléctrico y a tra-
vés de una colaboracion con Yaskawa (complementarios, ellos disponen de la parte
eléctrica) est4 entrando en nuevos mercados.

@ INTERNACIONALIZACION

Actualmente, Lancor exporta el 90% de su facturacion a través de una alianza glo-
bal con sus clientes. Es decir, como sus clientes actuan de forma global, Lancor exporta
de forma indirecta y reactiva de manera global. De todas formas, estan reflexio-
nando sobre su estrategia de internacionalizacion, ya que estan barajando la posibilidad
de entrar en el mercado Indio y Latino-Americano con su propio disefio de producto,
inicialmente desde aqui, aunque son conscientes de que sera dificil.



Nombre de la empresa:
Lanik Ingenieros S.A.

Sector de actividad:
Construccion

Actividad principal:
Desarrollo de soluciones de cubiertas,
fachadas y proyectos retractiles.

Ao de creacion y ubicacion:
1977. Donostia (Gipuzkoa)

Tamano: Mediana
Facturacion: < 1 M€

Situada la sede en Donostia (Gipuzkoa), dispone de un taller en Asteazu en la que
entre las dos ubicaciones trabajan unas 30 personas. LANIK es actualmente una
organizacion que ofrece servicios de ingenieria para el desarrollo de soluciones de
cubiertas, fachadas y proyectos retractiles.

LANIK trabaja con sistemas de patente propia y exclusiva, completamente expe-
rimentados y conocidos con los nombres de Sistema ORTZ, Sistema SEO, PAR-
PADO y Sistemas SLO. Los diferentes Sistemas estan compuestos basicamente
por elementos atornillados entre si en conexion perfecta, que permiten una gran
versatilidad de soluciones estructurales para la construccion de cubiertas de gran-
des luces, pudiendo aplicarse en muy diversas realizaciones arquitectdnicas tales
como pabellones deportivos y culturales, recintos feriales, instalaciones industria-
les y comerciales, aeropuertos, etc.

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

LANIK ha realizado un gran esfuerzo a la hora de transformar su negocio de ser un fabricante
de estructuras metdlicas a ser una ingenieria para el desarrollo de soluciones de cubiertas,
fachadas y proyectos retréctiles. En un entorno donde el mercado nacional ha desaparecido y
se estan abriendo camino hacia el exterior es necesario de un cambio del modelo de negocio
y una apuesta por la I+D+i.

En LANIK existe un departamento exclusivo de I+D dedicado a la gestion de proyectos de 1+D
interna. Este equipo cuenta con la colaboracion del resto de equipos de LANIK asi como de
diferentes centros tecnoldgicos para desarrollar los proyectos de una forma flexible. Cada uno
de estos proyectos se Ileva a cabo a través de una gestion eficiente de proyectos.

Durante los Ultimos afios, y debido en gran parte al mercado, LANIK ha definido una estrategia
que pivota sobre la diversificacion de las soluciones ofertadas mezclando diferentes elementos
estructurales, por ejemplo, mezclando estructuras monocapa con madera laminada, etc. Esta
estrategia ha permitido abordar proyectos mas complejos, en mercados mas lejanos, pero con
mayores margenes.

@ PERSONAS

Las personas trabajadoras de LANIK son informadas periédicamente de la situacion de la
organizacion, situacion econdmica, de proyectos, etc. La direccion es proclive a fomentar la
participacion de los trabajadores en aspectos mas estratégicos, aunque todavia no es exten-
sible a toda la organizacion.

Se ha mantenido un sistema de remuneracion en el que todo el personal es remunerado con
un variable en funcién de los resultados del ejercicio y del volumen de actividad que se esta
desarrollando. Con ello, parte del resultado del ejercicio se reparte entre las personas que lo
han generado, con lo que de esta forma se las premia.

@ FINANCIACION

Lanik invierte en activos intangibles, patentes fundamentalmente, tanto o méas que en inmoviliza-
do material. Y, al ser una empresa del sector de la construccion, tiene una inversion importante en
obras en curso de fabricacion. En cuanto a la financiacion, LANIK se financia a través de fondos
propios y también el acceso a subvenciones para el desarrollo de nuevos productos o soluciones.

LANIK no ha recurrido a fuentes de financiacion alternativa, aunque no descarta analizar
dichas fuentes en un futuro cercano.

@ EMPRENDIMIENTO

En los Ultimos afios de historia de LANIK se han generado cinco desarrollos, de las
cuales algunos de los cuales se han patentado, que han terminado transforméndose
en completas lineas de negocio. La maduracion de estos desarrollos, pueden llevar
varios afios hasta que contribuyen significativamente al negocio.

Todas las nuevas lineas de negocio se han desarrollado de forma interna ya que su
incorporacion no planteaba riegos especiales, ya que eran perfectamente compati-
bles con el resto de las actividades de la organizacion. Sin embargo, estas ideas o
desarrollo si que han significado la incorporacion de mas personas a la organizacion
y la adquisicion de dos organizaciones ya existentes.

La iniciativa mas importante para fomentar la creatividad y el desarrollo de nuevas
lineas de trabajo ha sido la creacion del Departamento de I+D para desligarlo de
la Oficina Técnica.

@ INTERNACIONALIZACION

Hasta el 2009 LANIK no disponia de una vocacion de empresa global, pero ya realizaba
proyectos a nivel internacional de la mano de otras grandes empresas constructoras ya
internacionalizadas.

Es en 2012, cuando se identifica la necesidad de internacionalizarse y para ello se realiza
por parte del equipo directivo de LANIK un plan de internacionalizacion.

Para abordar dicho plan LANIK tuvo que incorporar personas que pudieran desarrollar
la actividad comercial de, por ejemplo, los paises anglosajones, Brasil, etc. Para abordar
el mercado de USA, LANIK establecio una alianza en formato de joint venture con una
organizacion local, de forma semejante se esta abordando el mercado de Colombia.
LANIK est4 adquiriendo una gran experiencia en la gestion de la internacionalizacion
gracias a las diferentes estrategias utilizadas para la internacionalizacion, como la expe-
riencia obtenida en la definicion de joint-ventures.
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Prodema

NATURAL WOOD BEAUTY

PRODEMA es una organizacion estratégica dedicada a la fabricacion de reves-
timientos y pavimentos para interiores y exteriores en base de madera natural
destinados al sector de la construccion y la arquitectura, segun ellos ofreciendo un
valor afiadido con la clase, elegancia, disefio y confort que aportan sus productos
a los proyectos llevados a cabo.

Sus claves competitivas se basan en una inversion constante en [+D y en la cola-
boracién con distintos agentes tanto de la cadena de valor como del Sistema Re-
gional de Innovacion. Ademas cuentan con la participacion del cliente (arquitectos
e instaladores) para disefiar nuevos productos o soluciones.

Respondiendo a las tendencias competitivas, PRODEMA colabora con diferentes
agentes de la infraestructura de conocimiento, lo que le permite compartir res-
ponsabilidades para la captacion de nuevos proyectos. Ademds, cuentan con una
amplia red comercial en todo el mundo.

Nombre de la empresa:
Prodema, S.A.

Sector de actividad:
Madera

Actividad principal:
Fabricacion de tableros de madera.

Aiio de creacion y ubicacion:
1903. Legorreta (Gipuzkoa)

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION
PRODEMA colaborado con diferentes agentes del Sistema Regional de Innovacion por ejem-
plo, con el Cluster HABIC, Adegi, Goieki y Teknum. Ademés, también colaboran activamente
con su cliente (arquitecto) para disefiar los proyectos y a su vez con los instaladores para
validar entre todos el sistema de instalacion.
Por otro lado, PRODEMA se diferencia de sus competidores por ofrecer soluciones en madera
natural y por ofrecer a los instaladores un plus de sequridad al asumir la responsabilidad.

@ PERSONAS

Actualmente no disponen de précticas avanzadas en cuanto al pilar de competitividad del
talento.

@ FINANCIACION

Actualmente no disponen de précticas avanzadas en cuanto al pilar de competitividad de la
financiacion.

@ EMPRENDIMIENTO

En PRODEMA disponen de una departamento de [+D+i que no se encuentra fisi-
camente en Legorreta, donde trabajan cinco personas con dedicacion exclusiva a
[a [+D-+i.

Ademés, tienen una participacion muy activa en el Cluster HABIC, lo que les permite
colaborar con otras organizaciones de la cadena de valor para acceder mas facil-
mente a los clientes internacionales compartiendo los gastos cuando los invitan.

@ INTERNACIONALIZACION

PRODEMA exporta mas del 90% de la produccion a través de diferentes canales de
distribucion, dependiendo sobre todo a qué pais se dirigen. En algunos paises de Europa
se distribuyen sus productos a través de un centro de coordinacion, en otro paises, lo
hacen a través de un sistema de agentes y agentes multicartera. En Canadd y en algunos
paises de Sudamérica la distribucion se realiza a través de distribuidores puros, mientras
que en USA lo hacen a través de un centro de coordinacion.

Ademds de lo anterior, también dispone de acuerdos globales con grandes empresas
como por ejemplo, Hunter Douglas, que le permiten a PRODEMA la distribucion en un
gran conjunto de paises.



Nombre de la empresa:
Ticketbis S.L.

Sector de actividad:
Servicios digitales

Actividad principal:
Plataforma de compra y venta de
entradas por internet.

Ao de creacion y ubicacion:
2010. Bilbao (Bizkaia)

Tamano: Mediana

Facturacion: > 20M€

“b ticketbis

Ticketbis es una plataforma global de compra y venta de entradas que ha pasado
de ser una pequefia startup tecnologica de unas doce personas, a ser una organi-
zacién de mas de 400 personas.

Las palancas de crecimiento de Ticketbis o sus claves competitivas son, por un
lado, la propia plataforma que es mas atractiva para las personas usuarias ofre-
ciendo un servicio eficiente. Por otro lado, la expansion internacional que ha tra-
bajado a través de un plan de expansion que le sitta en 50 paises, suponiendo
esto que la mayor parte de los ingresos procede de mercados exteriores. Y por
dltimo la financiacion, ya que el crecimiento de Ticketbis ha sido posible gracias a
la captacion de recursos a través de diferentes rondas de financiacion, pero man-
teniendo siempre el control mayoritario por parte de las personas promotoras.

Ticketbis pertenece al sector de la economia digital, un sector con un alto poten-
cial de crecimiento, donde el uso intensivo de conocimiento y las TICs son ele-
mentos clave. El modelo de negocio de Ticketbis ha evolucionado para incorporar
ciertas innovaciones con respecto a otras organizaciones del ambito del ticketing,
fundamentalmente en lo que respecta en la relacién con los clientes.

PILARES DE COMPETITIVIDAD

INNOVACION

Ticketbis ha desarrollado un nuevo modelo de negocio que consiste en (1) ofrecer un espacio
para la compra-venta de entradas, actualmente centrado en el mercado secundario, pero que
esta dando los primeros pasos para saltar a la venta directa de entradas a través de acuerdos
con promotores de eventos; (2) garantizar que la transaccion se haga de forma eficiente y
segura; y (3) que la logistica de recogida y entrega de entradas sea satisfactoria.

Ademés, el modelo de ingresos de Ticketbis esté4 sustentado principalmente en una comision
que cobra tanto a la parte compradora como a la parte vendedora de las entradas.

@ PERSONAS

Las personas trabajadoras de LANIK son informadas periddicamente de la situacion de la
organizacion, situacion econdmica, de proyectos, etc. La direccion es proclive a fomentar la
participacion de los trabajadores en aspectos mas estratégicos, aunque todavia no es exten-
sible a toda la organizacion.

Se ha mantenido un sistema de remuneracion en el que todo el personal es remunerado con
un variable en funcién de los resultados del ejercicio y del volumen de actividad que se esta
desarrollando. Con ello, parte del resultado del ejercicio se reparte entre las personas que lo
han generado, con lo que de esta forma se las premia.

@ FINANCIACION

Ticketbis desde sus inicios ha optado por hacer varias ampliaciones de capital. Comenzé con una
ronda inicial de las “3Fs" (family, friends and fools) con un importe de 400.000€. En una segun-
da ronda participaron “Seed capital de Bizkaia" y “Elkano XXI FCR" aportando 1.000.000€ en
concepto de Capital Riesgo y en ese mismo afio, 2011, Seed Capital les concedid un préstamo
participativo de 750.000€, ampliando este importe en otros 150.000€ en el 2012. Posteriormen-
te hizo varias rondas con el fin de mantener el alto ritmo de crecimiento donde entraron inverso-
res particulares y Active VVentures Partners (un fondo europeo ubicado en Barcelona especializado
en negocios digitales). En total hemos “levantado” 18,5M€.

@ EMPRENDIMIENTO

Ticketbis esté construyendo una red de alianzas con los promotores de eventos
para trabajar la via de la venta directa de entradas. Estas alianzas, por una parte,
le permiten aumentar el volumen de nuevos clientes y, por otro lado, le sirven para
incrementar la recurrencia en el modelo de ingresos.

Por un parte, la experiencia previa y red de contactos de las personas promotoras
en el ambito financiero le ha permitido a Ticketbis realizar rondas de financiacion
exitosas y captar inversores particulares que crean en el proyecto empresarial.

@ INTERNACIONALIZACION

Ticketbis desde sus inicios ha tenido un caracter internacional teniendo claro que queria
ser lider a nivel global en el sector de ticketing. Para hacer realidad su objetivo dispone
de 14 delegaciones que le permiten estar presente en mas de 50 paises. Para ello, han
ejecutado un plan de expansion que le ha permitido consolidarse en mercados como el
europeo y el latinoamericano.

La gestion de las delegaciones esta centralizada en la matriz, aunque en ellas se ubican
equipos de desarrollo de negocio, ventas, atencion al cliente y en las implantaciones
locales disponen de controladores financieros.

19



EN LA CAPV

En este apartado, se analizan las practicas avanzadas de gestion
identificadas en el segundo ciclo de analisis del Observatorio de
la Competitividad Pyme2020 con base en dos perspectivas: las
tendencias competitivas identificadas en el Informe de Competi-
tividad del Pais Vasco (en esta ocasion, el informe correspondien-
te al afio 2015), y las palancas del Modelo de Transformacion
Competitiva descrito en el apartado 2 de este informe.

4.1 Tendencias competitivas y politicas publicas en la
CAPV

La medicion de los factores que explican la competitividad de un
territorio es esencial para contextualizar las apuestas competitivas
que estan realizando las empresas, foco central de nuestro ana-
lisis. En tal sentido, en el primer informe del Observatorio de la
Competitividad Pyme2020 empleamos los resultados del Informe
de Competitividad del Pais Vasco 2013 como eje para conectar
las estrategias empresariales y las estrategias territoriales, siendo
de gran utilidad para describir las practicas de gestion avanzadas
implantadas en empresas competitivas en el Pais Vasco.

~~TENDENCIAS COMPETITIVAS Y RESPUESTAS PROACTIVAS DE EMPRESAS EXCELENTES

Nerea Gonzalez E.
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En esta oportunidad, nos centraremos en los ejes de analisis
utilizados en el Informe de Competitividad del Pais Vasco 2015
(Orkestra, 2015). En dicho informe se sefiala que “los determi-
nantes de la competitividad son los elementos mas criticos. . .,
ya que son los factores que determinan los resultados... del
desempefio competitivo de un territorio.” Siendo asi, ;cudles
son los determinantes analizados y que forma adquieren los
mismos?

Estos determinantes son clasificados en tres bloques: los aso-
ciados con el comportamiento de las empresas; los asociados
con la estructura de clUsteres y aglomeraciones de actividades
relacionadas de la economia; y los asociados con el entorno
empresarial general. A continuacion, se presenta una sintesis
de dichos determinantes y sus principales resultados en el Pais
Vasco, asi como las recomendaciones esgrimidas para avanzar
en la transformacion competitiva del territorio (Ver Cuadro 3).

Cuadro 3. INFORME DE COMPETITIVIDAD DEL PAIS VASCO: DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

‘ [ RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION

BLOQUEO DETERMINANTE||  SITUACION EN EL PAIS VASCO COMPETITIVA DEL TERRITORIO

Alta tasa de personal dedicado a I+D en las - ) )

) . . Aumentar la eficacia del sistema para convertir esta alta
I+D empresarial empresas, asi como alto nivel de gastoen | . - . ;
inversion en innovaciones cercanas a mercado.

este concepto.

Alto nivel de colaboracién empresas- A la eficacia del si . |
; Patentes agentes regionales o nacionales para el ) umep?ar a elicacia de S|stem~a para convertir esta alta

Asociados al inversion en un buen desempefio patentador.

comportamiento

desarrollo de invenciones.

de las empresas | Especializacion
economica de la

region

Alta proporcion de empleo en manufacturas
de tecnologia alta y media-alta (con un
ligero descenso en los Ultimos afios).

Mantenimiento de esta tendencia (concentracion en tecnologias
altas y medio-altas).

Concentracion de
KIBS

Incremento de la tasa de concentracion de
servicios intensivos en conocimiento.

Reforzar capacidades para mantener esta tendencia.




Cuadro 3. INFORME DE COMPETITIVIDAD DEL PAIS VASCO: DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

f RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION
BLOQUEO DETERMINANTE | SITUACION EN EL PAIS VASCO COMPETITIVA DEL TERRITORIO
Posicion destacada en capital humano, a
Recursos humanos | excepcion del nivel de formacion en adultos | Mantener la tendencia y reforzar la formacion profesional.

. (nivel secundario y superior).
Asociados
con el entorno Descenso de la tasa de gasto en [+D
empresarial Gasto |+D publica | publica (gobierno y universidades) frente a
general la inversion privada.

Perfil demografico

Disminucion de la poblacion activa y
envejecimiento de la poblacion.

Poner en marcha acciones para equilibrar la evolucion
demogréfica con las necesidades de desarrollo socio-econémico.

Asociados con

la estructura

de clusteres y
aglomeraciones
de actividades
relacionadas de la
economia

Especializacion y

apertura regiones de la UE.

Alto grado de diversificacion y un grado
de apertura inferior al del promedio de

Potenciar los clisters que estan registrando comportamientos
positivos (maquinaria pesada o biofarmacia y quimica) y ayudar
a aumentar la cuota de mercado a aquellos que estan en
retroceso (metales, manufacturas o automocion).

Fuente: Elaboracion propia a partir de Orkestra (2015)

Partiendo de los determinantes brevemente descritos, y de
las palancas del Modelo de Trasformacion Competitiva del
Observatorio Pyme2020, se procede a analizar las practicas
avanzadas de gestion implantadas en las empresas com-
petitivas estudiadas en este sequndo ciclo, sirviendo asi
para identificar vias de competitividad para las pymes de
la CAPV.

4.2 Respuestas proactivas de las empresas exce-
lentes de la CAPV

Durante este segundo ciclo se han identificado 120 practi-
cas avanzadas de gestion en 10 empresas competitivas de

la CAPV. Como ya se ha indicado en el primer informe, el
numero de practicas identificadas no es un indicador rele-
vante en si mismo, ya que no es posible sefialar que esta
recurrencia se deba a un mayor grado de implicacion o sen-
sibilizacién respecto a un tema especifico. A diferencia del
primer ciclo (en el que indicdbamos que se observaba “...
la presencia de un mayor nimero de practicas en aquellos
factores claves sobre los que la literatura en gestion ha in-
cidido de manera expresa”), en esta ocasion no se ha evi-
denciado una presencia destacada de practicas en un factor
clave sobre otro, sino que el desempefio es uniforme (Ver
Cuadro 4).




@) TENDENCIAS COMPETITIVAS Y RESPUESTAS PROACTIVAS DE EMPRESAS EXCELENTES

EN LA CAPY

Cuadro 4. VISION GLOBAL ACERCA DE LAS PRACTICAS DE GESTION IDENTIFICADAS EN EL SEGUNDO CICLO DEL OBSERVATORID:
NIVEL DE COMPLE/IDAD MEDIO DE LAS PRACTICAS IMPLANTADAS

N° PRACTICAS TOTAL NIVEL DE NIVEL DE
PILAR FACTOR CLAVE IDENTIFICADAS PRACTICAS / || COMPLEJIDAD POR|| COMPLEJIDAD
PILAR FACTOR CLAVE POR PILAR
Lean management | 7 | 2,1 |
Emprendimiento Estructura emprendedora | 8 | o5 2,1 | 16
Cultura emprendedora | 0 | 0,3 |
Capital relacional \ 10 | 19 \
Colaboracion para la innovacion | 9 | 2,2 |
Innovacion Incorpor.e?cmn del cliente . | 7 | 29 2.2 | 22
Innovacion en modelos de negocio | 5 | 2,1 |
Servitizacion | 8 | 211 \
Actividades clave internacionalizadas | 10 | 2.4 |
Internacionalizacion Internamonallzac.lon .en .red | 4 | 29 1,8 | 16
Estructura organizativa integrada | 2 | 1,4 |
Gestion del talento global \ 6 \ 09 \
Propiedad compartida | 4 | 0,6 |
Personas Gest!(lm compallrt.|da | 8 | 97 1,5 | 10
Gestion estratégica de las personas | 7 | 0,9 |
Proyecto compartido | 8 | 1,2 |
Capital externo | 5 | 0,6 |
Financiacion Aportale.on de va!or del. agente inversor | 3 | 17 0,3 | 0,6
Diversificacion financiera | 3 | 0,4 |
Cooperacion con Stakeholders \ 6 \ 1,1 \
TOTAL Précticas identificadas | 120 \ - \ - \

Fuente: Elaboracion propia

Por esta razon, se ha optado por realizar el anélisis de las
practicas identificadas (clasificadas segun los ejes del modelo
de referencia) bajo 3 perspectivas: nivel de complejidad de
las practicas implantadas (apartado 4.2.1.), relacién entre la
complejidad de la practica y el nivel de competitividad (apar-
tado 4.2.2.), y la conexion entre las practicas y las tendencias
competitivas (apartado 4.2.3.).

4.2.1 Nivel de complejidad de las practicas implantadas en
las empresas analizadas

Si analizamos el nivel de complejidad de las practicas
avanzadas implantadas por cada pilar? (Ver Cuadro 4) po-
demos concluir que el mayor nivel de complejidad se evi-

dencia en las practicas relacionadas con el pilar INNOVA-
CION, lo cual se encuentra relacionado con el desempefio
innovador de la region, tal y como se recoge en mdltiples
informes realizados en la CAPV (al menos consultar los
Informes de Competitividad del Pais Vasco para los afios
2013y 2015) y como se ha sefialado en el apartado 4.1
de este informe.

Si observamos los factores claves del pilar innovacion po-
demos llegar ademas afiadir que la colaboracién es una
herramienta basica en su desarrollo. Estos procesos co-
laborativos son esenciales y requieren un mecanismo de
gestion avanzado que garantice la estabilidad de la rela-
cion ganar-ganar.

2. La metodologia vinculada al Modelo de Transformacion Competitiva PYME2020 ha desarrollado una clasificacion de las practicas avanzadas para cada pilar
en una escala de 1 a 3. Esta clasificacion esté basada en el grado de complejidad en la implantacion de la préctica, sin que suponga que las précticas de
nivel 3 son mas adecuadas (o mejores). En todo caso, es importante sefialar que el nivel 1 (menor nivel de complejidad) establece un estandar alto para las

empresas, ya que todas la précticas identificadas en la metodologia son avanzadas.




Las relaciones de colaboracion para generar valor no sélo
se producen entre las empresas y los centros tecnolégi-
cos, sino que trascienden estas fronteras e incluyen cola-
boraciones con proveedores, clientes en su entorno mas
proximo y, en casos concretos, con agentes de ambito in-
ternacional.

Estas colaboraciones para la innovacion tecnolégica son
habituales y han generado resultados positivos en diver-
sas empresas, pero la verdadera apuesta viene por el de-
sarrollo de capacidades no tecnoldgicas, siendo ello una
herramienta fundamental para maximizar los beneficios
derivados de las inversiones que se realizan en la adqui-
sicion y aplicacién de tecnologias punteras. La innovacion
tecnoldgica sin una apuesta decidida por la gestion avan-
zada ve limitada sus posibilidades de éxito.

En un segundo nivel de complejidad encontramos las prac-
ticas vinculadas a los pilares de emprendimiento e interna-
cionalizacion. Sobre este punto es importante sefialar que,
en materia de EMPRENDIMIENTO, la utilizacion de la
metodologia lean management se encuentra muy presente
en las empresas estudiadas, respondiendo a la necesidad
de contar con organizaciones flexibles, “liquidas”, con
gran capacidad de adaptacién/anticipacion a los cambios
del entorno (patrones de consumo de clientes, expectati-
vas, entre otros).

La metodologia lean permite abordar (entre otros) dos fa-
ses cruciales en la generacion de nuevos negocios: la fase
de disefio de nuevas propuestas de valor y la comunicacion
al mercado de las mismas.

En la fase de disefio de nuevas ofertas (propuesta de va-
lor) resulta esencial una verdadera alineacién entre las
necesidades y expectativas de los clientes potenciales y la
respuesta que damos desde la propuesta que hacemos al
mercado. Asimismo, y una vez que esa nueva propuesta
ha sido realizada, la fase de comunicacion al mercado del
valor que estamos generando es una pieza clave del éxito
de muchas iniciativas.

En tal sentido, las empresas competitivas analizadas com-
prenden que una gestidn proactiva de ambos elementos
resulta critica para rentabilizar el esfuerzo que hacen para
ampliar su catalogo de oferta, y esta gestion proactiva exi-
ge empoderar a los clientes y ubicarlos en el centro del
proceso. Las empresas que “utilizan a sus clientes para
generar negocios” mantienen una relacion cercana de alto

impacto, la cual les ayuda a:

e identificar tendencias e introducir nuevos productos en
el mercado (mantener posicion de liderazgo en el mer-
cado).

e generar nuevas oportunidades a través de procesos de
personalizacion de producto.

En conclusion, esta forma de generar negocio (cocreacién)
ayuda a crear relaciones con el cliente basadas en la con-
fianza, al mismo tiempo que aprovecha el proceso para me-
jorar el proceso de introduccion al mercado: desde el punto
de vista de producto (especificaciones, prestaciones) hasta
la estrategia de penetracion (identificacion de intangibles).

Para que la aplicacion efectiva de la metodologia lean
en la generacién de negocios se produzca, las empresas
analizadas han apostado por generar una estructura em-
prendedora. Estas empresas cuentan con una infraestruc-
tura especifica que garantiza el proceso de conversion de
inputs de negocios (oportunidades) en nuevos negocios.
Una caracteristica comln de estas infraestructuras en las
empresas que estan obteniendo beneficios reales es la
flexibilidad, o lo que hemos denominado como “infraes-
tructuras liquidas”. Esta forma de comprender la gestion
permite que en las mismas se analizan de manera diversa
las oportunidades que van surgiendo y que provienen de
sus relaciones de largo alcance con proveedores, clientes,
competidores y otros stakeholders.

El objetivo esencial de estas infraestructuras de soporte
es fomentar la experimentacion con clientes estratégicos
cuentan con mecanismos que les permiten experimentar
con las ideas que son captadas y detectar el grado de
aceptacion previsto por parte del mercado. Esta flexibili-
dad se combina con mecanismos formales de generacion
de conocimiento para generar cultura emprendedora en
toda la organizacién. Asi pues, las empresas competitivas
son un claro ejemplo de autonomia y empoderamiento de
las personas (no sdlo de aquellas que forman parte de sus
organizaciones, sino de las personas con las que se relacio-
nan: clientes, proveedores, competidores), en una férmula
equilibrada que incluye la sistematizacion de los procesos.

Esta capacidad de innovar y emprender se completan con
una visién de apertura a mercados globales: INTERNA-
CIONALIZACION, pilar en el que las empresas analizadas
han implantados practicas des distinto nivel de compleji-
dad, como puede apreciarse en el Cuadro 4. No obstante,
todas las empresas competitivas de este sequndo ciclo han
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realizado una apuesta importante en este punto; la mayo-
ria de ellas cuentan (al menos) con implantaciones comer-
ciales en el exterior (actividades clave internacionalizadas),
con el fin de favorecer la introduccién de sus propuestas
de valor en los distintos mercados objetivos, asi como cap-
tar de primera mano las necesidades reales de sus clientes
internacionales.

Las empresas estudiadas se han visto afectadas (en distin-
tos grados) por los numerosos estimulos para afrontar pro-
cesos de esta envergadura, lo cual es coherente con una
politica gubernamental activa en la concesién de ayudas y
subvenciones para este fin. Sin embargo, este importante
apoyo no ha servido para evitar los riesgos inherentes a
esta apuesta. Las empresas analizadas son consciente de
que la falta de conexién con otras organizaciones que han
abordado procesos similares, con el propésito de compren-
der las claves de la penetracion en mercados especificos,
asi como las importantes inversiones y/o la dificultad para
gestionar el choque de culturas se exhiben son elementos
que deben ser gestionados de manera proactiva.

La estrategia de internacionalizacién de estas organiza-
ciones competitivas se caracteriza por la interaccion ex-
plicita de diferentes acciones (exportar o contar con una
implantacién en un mercado extranjero; comprar, vender,
implantarse, invertir) y una equilibrada conexién entre los
destinos y las vias de acceso: implantaciones comerciales,
implantaciones productivas, exportaciones, compras.

En un tercer nivel de complejidad (respecto a las practicas
avanzadas implantadas en las empresas del estudio) en-
contramos aquellas relacionadas con las PERSONAS. Las
empresas en cuestion han comprendido y apuestan por
modelos de participacion en la gestion que sean “platafor-
mas” para fomentar la gestion estratégica de las personas.
Ello supone que las personas cuentan con autonomia en
el puesto de trabajo incluso en el area funcional en el que
estan integradas; son corresponsables de definir y alcanzar
los objetivos especificos, y son consciente de su aportacién
al desarrollo global del proyecto empresarial.

Dada la complejidad de las propuestas de valor de las
empresas analizadas y las relaciones estrechas que van
tejiendo con diferentes agentes para mantener sus niveles
de competitividad, las empresas analizadas dependen de
sus personas y comienzan a dar pasos firmes para captar
y retener este talento. La gestién del talento exige alinear
los objetivos individuales de las persona con los objetivos
empresariales, y crear itinerarios de crecimiento personal
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y profesional. De esta forma, el grado de identificacion de
las mismas con el proyecto se incrementa y se comienzan
a materializar practicas avanzadas bottom-up (de abajo
a arriba) que revierten en la creacién de un clima laboral
saludable y de alto valor afiadido.

Finalmente, y en un cuarto nivel de complejidad (el menor
de los analizados), el pilar FINANCIACION concen-
tra las practicas avanzadas implantadas en las empresas
analizadas. Esta situacion que se ha producido en este
estudio se corresponde con las tendencias registradas en
el mercado en los dltimos afios. Durante mucho tiempo,
las empresas han podido acceder a dos grandes tipos de
financiacion externa: la bancaria y los recursos publicos
(subvenciones y ayudas). Sin embargo, la crisis economi-
co-financiera que recién hemos atravesado (para algunos,
aun nos encontramos en sus Ultimos coletazos; y para
otros, ya hemos superado lo peor) ha puesto de manifiesto
una reduccion de ambas fuentes, exigiendo a las empresas
un esfuerzo mayor para abordar nuevas vias. Pero el grado
de avance en este sentido es aun limitado.

Las empresas estudiadas han iniciado este camino apos-
tan por la colaboracion con stakeholders para acceder a
nuevas fuentes para financiar sus proyectos de crecimien-
to. De forma proactiva y consciente, esta colaboracion ha
puesto su foco en los proveedores y clientes estratégicos,
con quienes han alcanzado un grado de relacién muy es-
trecha, pudiendo establecer relaciones ganar-ganar.

Pero este tipo de procesos exige altos niveles de confianza
para crear vinculos compartidos, y asi ser capaces de abor-
dar nuevos desarrollos u otro tipo de inversiones. Ademas
de crear estos fuertes vinculos, la solvencia del negocio
serd una carta de presentacién importante para establecer
este tipo de acuerdos de financiacion.

Ciertamente, la identificacion de los estimulos necesarios
que deberan ponerse en juego resulta una labor previa a la
negodiacion, lo cual no siempre es facil identificar, a menos
que la relacion estrecha con este agente permita facilitar el
proceso de preparacién previo a la negociacion.

4.2.2 Nivel de complejidad de las practicas implantadas en

las empresas analizadas

Otro andlisis relevante corresponde al grado de relacion
existente entre el nivel de complejidad de la practica im-
plantada y el nivel competitivo de referencia (Ver Cuadro
5). En este punto es importante sefialar que la metodo-




logia vinculada al Modelo de Transformacion Competitiva
PYME2020 ademas de establecer una clasificacion de las
practicas avanzadas para cada pilar segun el nivel de com-
plejidad en la implantacion de las mismas; apoyandose en
estudios referentes en cada &rea de especialidad, ha dise-
fiado mapas de referencias de competitividad para cada
perfil de empresa. Estos mapas de referencia son de gran
utilidad porque ayudan a contextualizar las apuestas com-
petitivas de cada empresa segun su tamafio y la etapa del
ciclo de vida en el que se encuentre; asi mismo ofrece un
marco objetivo para definir proyectos, actividades, iniciati-
vas, acciones para continuar reforzando el nivel de compe-
titividad actual, incluso para avanzar en este sentido.

En el Cuadro 5 se muestran los resultados globales ob-
tenidos en este sequndo ciclo de analisis. En definitiva,
estos datos nos permiten ver en qué medida las practicas
avanzadas implantadas son suficientes para mantener el
nivel competitivo de las empresas. La primera conclusion
que salta a la vista es que la competitividad es un camino
muy complejo: las empresas analizadas cuentan con im-
portantes practicas avanzadas de gestion en la mayoria
de los factores claves, destacando algunos casos en los
que dichas practicas muestran un nivel de complejidad
medio-alto. Pese a ello, el estandar de las empresas com-
petitivas (teniendo en cuenta el tipo de empresa) es aun
mas elevado, por lo que estas empresas estan llamadas a
continuar con sus apuestas competitivas, si es que quieren
sequir siendo referentes para otras empresas de la region.

En el pilar INNOVACION e INTERNACIONALIZACION
se observa un importante esfuerzo por avanzar (en tér-
minos competitivos), siendo especialmente relevante la
incorporacion del cliente en los procesos de generacion de
valor en todas las empresas analizadas (Unico factor que
se encuentra dentro de lo esperado). Mientras que la cola-
boracién para la innovaciony la innovacion en los modelos
de negocio comienzan a exhibir datos que apuntan a una
mayor sensibilizacion por parte de las empresas. La tarea
pendiente en materia de internacionalizacién siguen sien-
do las personas. En todos los factores claves de este pilar
se evidencian acciones que se encuentran en proceso de
consolidacion, a excepcion del factor gestion del talento
global. Hay que reconocer que este tema las empresas son
capaces de identificar la importancia y trascendencia, pero
no han conseguido implantar practicas avanzadas que les
ayuden a avanzar decididamente en este camino.

En el pilar EMPRENDIMIENTO, las empresas analizadas
van avanzando poco a poco, apostando por herramientas

y metodologias agiles y flexibles, pero un area de trabajo
importante esté relacionada con la generacion de verda-
dera cultura emprendedora. Esta flexibilidad y agilidad por
la que apuestan debe combinarse con mecanismos forma-
les de generacion de conocimiento para generar cultura
emprendedora en toda la organizacion. Este esfuerzo no
debe estar desligado de la gestion proactiva del factor cla-
ve gestion del talento global y del pilar PERSONAS.

Al hilo del mismo, las empresas analizadas estan llamadas
a abordar a las personas desde una perspectiva estratégica.
La gestion estratégica de las personas supone redefinir el rol
que hemos conferido habitualmente al “departamento de
recursos humanos”; ya no es mas un apoyo para el desarro-
llo de negocio, sino que se convierte en un eje fundamental
para abordar los objetivos estratégicos de la empresa.

La gestion estratégica de las personas exige mas que for-
macion; se trata de apostar por la definicion e implanta-
cion de una estrategia que involucra diferentes aspectos:
la formacion, la comunicacién, el reconocimiento, entre
otros aspectos. En este sentido, una de los mayores obs-
taculos radica en la casuistica que puede presentarse, es
decir ;cémo generamos un marco de desarrollo del poten-
cial de las personas en nuestra organizacion, respectando
la individualidad de cada una? Allf radica el éxito.

Y finalmente, las empresas analizadas deben iniciar un ca-
mino muy complejo en torno a la gestion proactiva de la
FINANCIACION. A pesar de reconocer que las practicas
implantadas en algunos factores clave (por ejemplo, cola-
boracion con stakeholders) comienzan a realizarse de ma-
nera consciente y con miras a que sean practicas que vayan
adquiriendo complejidad, el nivel de desarrollo actual no
es suficiente. Los estandares competitivos en este pilar son
muy altos y exigen un nivel de cualificacion importante
(mayor conocimiento acerca de nuevos mecanismos de
financiacion y su idoneidad respecto al desarrollo de pro-
yectos diversos, por ejemplo). Al igual que la redefinicion
del rol del departamento de gestion de personas al que se
ha hecho referencia, la gestion econémico-financiera de
las empresas competitivas debe ser reestructurada y debe
permear todas las capas de la organizacion.

En conclusion, una estructura organizativa y un modelo de
gestion flexible, asi como el mantener un grado de auto-
nomia para la toma de decisiones en torno a la gestién
econémico-financiera y la colaboracion con diversos stake-
holders son ingredientes muy atractivos para la competi-
tividad.
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Cuadro 5. VISION GLOBAL ACERCA DE LAS PRACTICAS DE GESTION IDENTIFICADAS: NIVEL DE CORRELACION
ENTRE NIVEL DE COMPLEJIDAD DE LA PRACTICA IMPLANTADA Y EL NIVEL COMPETITIVO DE REFERENCIA®

NIVEL DE CORRELACION NIVEL DE CORRELACION
PILAR FACTOR CLAVE
POR FACTOR CLAVE POR PILAR

Lean management | Ligeramente por debajo de lo esperado + |

Emprendimiento Estructura emprendedora | ngeramene por debajo de lo esperado | Ligeramente por debajo de lo esperado
Cultura emprendedora [l Poco trabajado |
Capital relacional | Ligeramente por debajo de lo esperado + |
Colaboracion para la innovacion | Ligeramente por debajo de lo esperado + |

. Incorporacion del cliente | Lo esperado I .

Innovacion - . - - Ligeramente por debajo de lo esperado +
Innovacion en modelos de negocio | | Ligeramente por debajo de lo esperado + |
Servitizacion | 'Ligeramente por debajo de lo esperado |
Actividades clave internacionalizadas | | Ligeramente por debajo de lo esperado + |

Internacionalizacién Internamonallzac.lon len .red | L!geramente por deba!o de lo esperado + | Ligeramente por debajo de lo esperado +
Estructura organizativa integrada || Ligeramente por debajo de lo esperado + |
Gestion del talento global | Muy por debajo de lo esperado + \
Propiedad compartida | Muy por debajo de lo esperado |

Personas Gest!clm compallrtfda | Ligeramente ppr debajo de lo esperado | Muy por debajo de lo esperado +
Gestion estratégica de las personas | Muy por debajo de lo esperado |
Proyecto compartido | Muy por debajo de lo esperado + |
Capital externo | Muy por debajo de lo esperado |

Financiacion Aportale.on de va!or del agente Inversor ‘ ‘ Poco trabajado
Diversificacion financiera [l Poco trabajado |
Cooperacion con Stakeholders | Muy por debajo de lo esperado |

Fuente: Elaboracion propia

4.2.3 Conexién entre las practicas y las tendencias com- resumen en el que se describen brevemente cémo las
petitivas empresas competitivas analizadas estan respondiendo a
los retos competitivos a los que se enfrenta la region (Ver

Atendiendo a la naturaleza de las propias practicas, y re- Cuadro 6).

tomando las tendencias competitivas descritas en el apar-
tado 4.1 de este documento se ha elaborado un cuadro

3. Leyenda:

® Rojo. no trabajado o poco trabajado

e Blanco: Muy por debajo de lo esperado

e Naranja: Ligeramente por debajo de lo esperado

e \lerde: Lo esperado

® Azul: Por encima de lo esperado -
Nota: Se ha incluido un + en aquellos casos en lo que se observa una tendencia de mejora. —




%
—

Cuadro 6. INFORME DE COMPETITIVIDAD DEL PAIS VASCO: DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

BLOQUEO: Asociados al comportamiento de las empresas

- DETERMINANTE: I+D empresarial.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Alta tasa de personal dedicado a I+D en las empresas, asi como alto nivel de gasto en este concepto.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Aumentar la eficacia del sistema para convertir esta alta inversion en
innovaciones cercanas a mercado.

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: Las empresas analizadas contintian dedicando importantes recursos a la innovacion (un ejemplo
claro de ello, es el reconocimiento que algunas han obtenido pasando a ser denominadas empresas innovadoras). Paralelo a ello, y con el fin de que estas
innovaciones lleguen al mercado aplican la metodologia lean para conectar con clientes /y otros agentes) mejorando asi el proceso de deteccion de necesidades,
pero sobre todo, el proceso de introduccion al mercado de dichas innovaciones. Ello es posible gracias a una apuesta decidida por mantener una estructura
flexible pero estructurada para garantizar la consecucion de resultados (tanto desde el punto de vista de negocio, como desde el punto de vista de capital social).

- DETERMINANTE: Patentes.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Alto nivel de colaboracién empresas-agentes regionales o nacionales para el desarrollo de invenciones.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Aumentar la eficacia del sistema para convertir esta alta inversion en un
buen desempefio patentador.

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: Las empresas analizadas mantienen una relacion cercana con distintos agentes cientifico-
tecnoldgicos de la region. Uno de los resultados de esta relacion es el registro de patentes, tal y como se reconoce en la condicion de pyme innovadora (uno de
los criterios es que las empresas deben haber registrado patentes). No obstante, no se ha determinado si el desempefio patentador es suficiente o no, pero la
buena préctica de gestion que ha sido identificada favorece a que pueda serlo en el futuro.

- DETERMINANTE: Especializacion econémica de la region.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Alta proporcion de empleo en manufacturas de tecnologia alta y media-alta (con un ligero descenso en los Gltimos afios).

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Mantenimiento de esta tendencia (concentracion en tecnologias altas y
medio-altas).

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: En el 80% de los casos estudiados, las empresas han apostado por desarrollar propuesta de valor
complejas, lo cual supone adquirir y adaptar tecnologia alta y media-alta. Esta incorporacion de la tecnologia es lo que ha contribuido a que la mayoria de las
empresas analizadas puedan hacer la transicion de oferta producto o servicios, a soluciones integrales y establecer relaciones de alto valor afiadido con un grupo
de clientes estratégicos.

- DETERMINANTE: Concentracion de KIBS.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Incremento de la tasa de concentracion de servicios intensivos en conocimiento.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Reforzar capacidades para mantener esta tendencia.

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: Conectado con el punto anterior, el 80% de las empresas de este tercer ciclo ha incorporado
servicios avanzados para responder a las necesidades mas exigentes de sus clientes. En cada caso, la estrategia utilizada es diferente, puesto que algunas
han optado por generar capacidades internas y otras, han apostado por establecer alianzas estratégicas con proveedores de dichos servicios para mantener la
flexibilidad de sus estructuras.
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Cuadro 6. INFORME DE COMPETITIVIDAD DEL PAIS VASCO: DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD

BLOQUEOQ: Asociados con el entorno empresarial general

- DETERMINANTE: Recursos humanos.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Posicin destacada en capital humano, a excepcién del nivel de formacion en adultos (nivel secundario y superior).

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Mantener la tendencia y reforzar la formacién profesional.

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: Ya se ha sefialado que los factores claves vinculados a la gestion de personas en las

empresas estudiadas aln se encuentran por debajo de los estandares competitivos. En contraposicion, las empresas han iniciado este camino mediante la
descentralizacion de parte de las decisiones que se adoptan, empoderando a las personas en sus puestos de trabajo, y en algunos casos, en sus departamentos.
Reconociendo el incipiente desarrollo de la gestion del talento en estas organizaciones, es de poner en valor el alto grado de sensibilidad que las empresas
muestran en este sentido y la necesidad de contar con asesoramiento especifico para poder avanzar en este punto.

- DETERMINANTE: Gasto I+D publica.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Descenso de la tasa de gasto en I+D publica (gobierno y universidades) frente a la inversion privada.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: -

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: A pesar de la contraccion de las ayudas publicas, y siendo las empresas estudiadas beneficiarias
de ciertos programas de subvenciones, la apuesta por la I+D continua su curso. Son destacable algunos de los casos analizados por cuanto han decidido abrirse
a capital extranjero para poder acceder a fondos que se otra manera no estarian a su alcance, incluso, otros casos en los que se produce una colaboracion con
clientes y proveedores para este mismo propésito.

- DETERMINANTE: Perfil demografico.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Disminucion de la poblacion activa y envejecimiento de la poblacion.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Poner en marcha acciones para equilibrar la evolucién demogréfica con las
necesidades de desarrollo socio-econémico.

- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: No se han detectado précticas especificas en este punto.

BLOQUEO: Asociados con la estructura de cliisteres y aglomeraciones de actividades relacionadas de la economia

- DETERMINANTE: Especializacion y apertura.

- SITUACION EN EL PAIS VASCO: Alto grado de diversificacion y un grado de apertura inferior al del promedio de regiones de la UE.

- RECOMENDACIONES PARA LA TRANSFORMACION COMPETITIVA DEL TERRITORIO: Potenciar los clisters que estén registrando comportamientos positivos
(maquinaria pesada o biofarmacia y quimica) y ayudar a aumentar la cuota de mercado a aquellos que estan en retroceso (metales, manufacturas o automocion).
- RESPUESTA PROACTIVA DE LAS EMPRESAS ESTUDIADAS: Las empresas analizadas se encuentran reforzando sus capacidades, sobre todo aquellas
relacionadas con su core business. Quieren ser vistas en el mercado como proveedores eficaces y eficientes de soluciones integrales de alta complejidad. Todas
ellas tienen una clara vocacion internacional (en la mayoria de los casos, desde su nacimiento). Y a pesar de los grandes esfuerzos que han realizado en esta
materia, es aun un tema a desarrollar, pero las bases estan sentadas, y su grado de compromiso con ello es alto. El mundo es su mercado doméstico.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Orkestra (2015)
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4.2.4 Lecciones aprendidas: Practicas competitivas en em-
presas excelentes

Una vez realizado el anélisis precedente, se ha procedido
a extraer las practicas avanzadas de gestion mas signifi-

cada una de ellas, se ha incluido una descripcién y se
han conectado con los pilares y factores claves del Mode-
lo de Transformacién Competitiva Pyme2020. Se estima
que este ejercicio es esencial para reforzar las lecciones
aprendidas durante el desarrollo de este segundo ciclo

cativas mediante el estudio de las empresas competitivas

de este segundo ciclo del Observatorio PYME2020. Para

del observatorio (ver Cuadro 7).

Cuadro 7. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS EN RELACION CON LAS PRACTICAS DE GESTION IDENTIFICADAS

PRACTICA DESCRIPCION PILAR/FACTOR CLAVE CON
AVANZADA EL QUE SE RELACIONA
Las empresas utilizan las capacidades y necesidades de sus clientes para detectar oportunidades,
desarrollarlas e introducirlas en el mercado. Este proceso no es igual en todas las empresas;
las combinaciones son muy particulares, pero en todos los casos se observa una importante
Cliente como sensibilizacion respecto a la rapidez y flexibilidad: la generacion de prototipos deben producirse

“proveedor” de
oportunidades

de manera rapida y su objetivo es analizar la viabilidad del negocio y no exclusivamente la
visibilidad del producto en si mismo. El prototipo es una herramienta para valorar la alienacion
entre la solucion aportada y las necesidades de los clientes.

En algunos casos, las empresas confieren autonomia a las personas asignadas a esta labor para
que puedan adoptar decisiones durante el proceso de divergencia-convergencia, a fin de ser mas
agiles y eficaces.

Lean management

Estructura
emprendedora
estructurada

Las empresas han generado una estructura especifica para identificar y explotar nuevas
oportunidades (en algunos casos, esta estructura se configura en un departamento y en otros
en equipos). En los casos mas avanzadas, las empresas han optado por crear una unidad de
negocio propia para asi dotar de autonomia a esta estructura y facilitar la gestion. Las personas
que participan en esta estructura se mantienen en estrecha vinculacion con los comerciales (al
menos), y con los clientes para poder desarrollar su labor de manera mas efectiva.

Estructura emprendedora

Redes para la
identificacion de
valor

Las empresas dedican importantes recursos a participar en foros, conferencias y demas
actividades en torno a su sector, alrededor de las cuales confluyen empresas de su interés.
Asimismo, las empresas mas avanzadas y que se han abierto al capital extranjero, utilizan estas
relaciones para “medir” las necesidades del mercado, incluso “medir” su posicionamiento en el
mismo. Estos inputs son llevados a las estructuras emprendedoras internas para ser analizados y
determinar si tienen potencial o deben ser desechadas.

Capital relacional

Nexos estables
con
infraestructuras
de conocimiento

La colaboracion con las infraestructuras de conocimiento es continuo y natural para estas
empresas, destacando la colaboracion con centros tecnoldgicos y universidades, sin olvidar a los
clisteres. Estas relaciones son de utilidad para identificar otras empresas con quienes desarrollar
proyectos y para el desarrollo especifico de productos o de adquisicion de tecnologia puntera y
su incorporacion al negocio de la empresa. En algunos casos mas avanzados, esta colaboracion
se materializa con agentes internacionales, es decir han desarrollado colaboraciones con centros
tecnoldgicos referentes a nivel mundial como mecanismo para mantener su ventaja competitiva.

Colaboracion
para la innovacion

Acoplamiento
con el proceso
productivo de los
clientes

Optan por acoplarse al proceso de produccion de sus clientes y asi ayudarles a incrementar

el valor que aportan al mercado. Este proceso supone un importante esfuerzo por disponer de
todos los recursos que seran necesarios, por lo que cuentan con unas capacidades internas
importantes, al propio tiempo que estan conectados con “proveedores estratégicos” de aquellas
capacidades requeridas pero no internalizadas en la empresa.

Incorporacion al cliente
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D) TENDENCIAS COMPETITIVAS Y RESPUESTAS PROACTIVAS DE EMPRESAS EXCELENTES

Cuadro 7. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS EN RELACION CON LAS PRACTICAS DE GESTION IDENTIFICADAS

PRACTICA
AVANZADA

DESCRIPCION

PILAR/FACTOR CLAVE CON
EL QUE SE RELACIONA

Importar modelos
de negocio
exitosos o innovar
en ambitos
concretos del MdN

Lo mas habitual es la innovacion en un ambito concreto del modelo de negocio, mas que en la
I6gica del mismo. En algunos casos, se “importa” el modelo de negocio de otros paises en los
que el mismo se encuentra consolidado, mientras que en otros, las empresas inciden en la parte
externa del modelo de negocio, siendo la relacion con el cliente el elemento mas destacado. Este
segundo caso (innovar en la relacion con el cliente) mas que mostrar acciones concretas, pone
de manifiesto la gestion proactiva que se hace de este elemento, lo cual exige crear mdltiples
canales de conexion y vinculacion cercana con el cliente.

Innovacion en
modelos de negocio

Internalizar o
externalizar las

La servitizacion es un eje diferencial de la propuesta de valor de estas empresas. La mayoria han
pasado de ser vendedores de productos/servicios (incluso, complejos) a soluciones integrarles
(mensaje al cliente: “yo soy tu partner estratégico para solucionar tus problemas”). Dependiendo
del tamafio de la empresa, de las condiciones del mercado objetivo (si son muy cambiantes

. . R Servitizacion
capacidades para | Y/o los estandares de personalizacion son elevados) las empresas apuestan por generar las
la servitizacion capacidades internas vinculadas a los servicios avanzados, o establecer alianzas estratégicas de
complementariedad con proveedores de dichos servicios, confiriéndole un caracter estratégico a
estas relaciones.
La internacionalizacion es un rasgo distintivo de la estrategia de crecimientos de estas empresas,
y no solo se trata de las actividades mas basicas (comprar, exportar...) sino que las empresas
Mercado dedican recursos significativos: la mayoria cuentan con implantaciones comerciales. Como en
internacional el caso anterior, dgpgndiendo del tamaﬁq de la emp_resa y los recursos <_1e_|os que disponga, asi -
como ambito _como las caract_enstlcas culturales y_somo—economlcas (_1f3| mercado objetivo, las empresas se Acnwdat_jes _
natural implantan por si mismas (con expatriados, y/o contratacion de personas locales), o establecen internacionalizadas

de actuacion

alianzas estratégicos con distribuidores en destino para desarrollar esta labor de dar a conocer
su oferta y comprender mejor las necesidades especificas de cada mercado. Después de

todo, aunque el mercado internacional sea el ambito natural de actuacion, la gestion de las
particularidades es basico para alcanzar el éxito.

Cada mercado internacional cuenta con particularidades que marcan la estrategia a seguir.
En tal sentido, la decision de internacionalizarse solo o en colaboracion no sélo depende de la

Alianzas disponibilidad de recursos para ello, sino de estas caracteristicas especiales de los destinos.
inteligentes Considerando esta matizacion, las empresas analizadas exhiben multiples combinaciones, siendo
para abordar el establecimiento de alianzas inteligentes la caracteristica mas significativa. Se observan casos | Internacionalizacion en red
los mercados de colaboracion con grupos empresariales (en origen o en destino), con clientes en destino para
internacionales penetran mercados internacionales. Estas combinaciones cobran especial relevancia en aquellos
casos en los que una empresa tiene presencia en varios mercados: a mas mercados en los que
se penetre, mas complejidad habra que gestionar.
Considerando el recorrido de las empresas analizadas en cuanto a la internacionalizacion, se
observa que las estructuras dedicadas a ellos tratan de mantener un alto grado de simplicidad: un
Estructuras enfoque funcional. No obstqnte, distinguen Ios’casos de aquellas empresas en las que participa
. capital extranjero o que estan presenten en multiples mercados, en las cuales se han creado -
simples X o o - ) Estructura organizativa
en los inicios estructuras mas complejas: matriciales, basicamente. Lo importante es comenzar por estructuras

simples que respondan al objetivo, sin perder la vision a largo plazo, por lo que a medida que
la actividad internacional se hace mas compleja, debera evolucionar la estructura que lo hace
posible.
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Cuadro 7. CARACTERISTICAS ESPECIFICAS EN RELACION CON LAS PRACTICAS DE GESTION IDENTIFICADAS

PRACTICA
AVANZADA

DESCRIPCION

PILAR/FACTOR CLAVE CON
EL QUE SE RELACIONA

Proactividad en la
gestion del talento
global

El principal rasgo caracteristico en este sentido es el alto grado de consciente que presentan las
empresas respecto a la necesidad de gestionar proactivamente el talento global (expatriados,
repatriados, impatriados, incluso personas que no deben desplazarse pero debe trabajar con
personas de distintas culturas). Sélo se ha identificado un caso en el que cuentan con un plan
especifico para gestionar estos temas; el mismo ha sido dado a conocer a la organizacion.

Multiculturalidad

Generar sentido
de pertenencia

Las practicas sobre este punto son escasas, pero en todas ellas se observa un rasgo comun: la
generacion de sentido de pertenencia y la conciencia de que el trabajo que se realiza impacta

en el resultado de la empresa. En algunos casos, este sentido de pertenencia se esta generando
mediante la participacion de los trabajadores en los resultados (incluso en empresas capitalistas),
mientras que en otras se ha abierto la participacion en el capital.

Propiedad compartida

Autonomia

para la toma de
decisiones en el
puesto de trabajo
desde el punto
de vista de las
personas y lo
equipos

La practica mas extendida en las empresas analizadas es el empoderamiento de las personas
para que sean capaces de tomar decisiones en su puesto de trabajo. Son ellas quienes mejor
pueden solucionar los problemas que puedan presentarse porque “viven” su funcion. Esta
practica favorece la generacion de sentido de pertenencia y la propia percepcion de las personas
respecto al grado de confianza que la empresa mantiene hacia ellas.

Unido a ello, es decir la autonomia de las personas, se refuerza la idea de los equipos
autogestionados: no son sélo personas tomando decisiones, sino que son equipos que gestionan
los retos mas importantes respecto a su @ambito mas cercano.

Gestion compartida

Primeros pasos:

El grado de avance en este tema es limitado. Las practicas implantadas son del nivel mas bajo,

formacion pero sirven como evidencia de que es un tema que les preocupa y sobre el que quieren trabajar. Gestion estratéaica
estructurada y Las empresas cuentan con planes de formacion estructurados, y en su mayoria, con una politica de las ersonasg
comunicacion de transparencia y comunicacion acerca de los temas més relevantes que marcan el curso de la p

efectiva empresa.

Fuentes de Las empresas han sido capaces de identificar fuentes de financiacion diversas y utilizarlas

financiacion convenientemente. La mas destacada ha sido el capital riesgo tanto local como internacional, en

diversas para
objetivos diversos

funcion de las necesidades de financiacion para lanzar la actividad. En fases posteriores se ha
optado por abrir la participacion a otros inversores de caracter local o extranjero.

Capital externo

El cliente y los
proveedores
como fuente de
financiacion

Las empresas han apostado por una gestion proactiva de sus relaciones con clientes y
proveedores estratégicos con capacidad de financiacion (real o potencial) para abordar proyectos
de envergadura (sobre todo, nuevos desarrollos). De esta manera, han obtenido la financiacion
necesaria compartiendo el riesgo. En algunos casos, se ha tratado de financiar la compara de
inmovilizado, en otros de pagos adelantados para cubrir los costes iniciales del desarrollo.

Cooperacion
con stakeholders

Fuente: Elaboracion propia
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La colaboracion se considera uno de los mecanismos mas empresas vascas que permiten extraer factores clave e iden-
interesantes que tienen las empresas para operar en un tificar areas de mejora para avanzar en la gestion de alianzas
entorno socioeconomico globalizado, complejo y con he- inteligentes.

terogeneidad de actores como es el actual. De hecho, la

relevancia de la colaboracién ha sido objeto de estudio 5.1.1 Aproximacion tedrica a las alianzas inteligentes

en multiples ocasiones y presenta un creciente interés en
el ambito académico y de gestion por su impacto en las
empresas a nivel estratégico y operativo, asi como en el
resto de agentes involucrados en un territorio.

No obstante, la colaboracion se ha definido desde diferen-
tes enfoques y a menudo el término hace alusién a cier-
tas relaciones contractuales entre empresas que se alejan
del tipo de colaboracién que exige un entorno altamente
competitivo como es el actual. En este sentido, conside-
ramos que el horizonte de la colaboracién deberian ser
las alianzas inteligentes, las cuales implican las practicas
de colaboracién avanzadas que resultan esenciales en este
contexto.

El presente apartado incluye dos monograficos sobre
alianzas inteligentes. El primer monografico tiene un en-
foque empresarial y, ademas de conceptualizar el término
de alianzas inteligentes y analizar la relevancia de las di-
ferentes configuraciones de alianzas, recoge practicas de
colaboracion avanzada en empresas vascas, que actlian
como palanca en los pilares de competitividad. El sequndo
monogréfico tiene un enfoque territorial y recoge expe-
riencias internacionales de Sistemas Regionales de Innova-
cién, donde las alianzas inteligentes juegan un papel clave
para el desarrollo competitivo de un territorio y los agentes
involucrados en él.

5.1 Alianzas inteligentes: Un mecanismo para im-
pulsar la competitividad*

Nekane Morales, PhD Candidate
Investigadora MONDRAGON UNIBERTSITATEA & MIK

Este apartado conceptualiza las denominadas alianzas inte-
ligentes, las cuales se consideran un mecanismo que permite
a las empresas y otros agentes responder a los retos que
presenta el entorno actual de manera estructurada, eficiente
y formalizada. Asimismo, incluye practicas avanzadas en las

La globalizacién ha influido de manera indudable en la
estrategia de las empresas (Puerto Becerra, 2010), como
consecuencia de la reconfiguracion que ha provocado en
los mercados, los sectores de actividad y en las diferen-
tes areas geograficas. El escenario actual se caracteriza
por ser un entorno donde predomina la incertidumbre,
la variabilidad de los mercados, la complejidad y la mul-
tiplicidad y heterogeneidad de actores (Narula y Dunning,
2010). Igualmente, la velocidad, la calidad y la eficiencia
de las comunicaciones y el transporte (Oviatt, y McDougall,
1994), asi como los acuerdos internacionales de comercio
firmados en las Ultimas décadas han influido en que las
fronteras entre paises sean cada vez menos restrictivas
(Ohmae, 2005), los mercados se homogenicen (Rialp Cria-
do y Rialp Criado, 1996) y, por ende, el flujo de informa-
cion, capital, servicios y personas sea cada vez mas rapido
(Patterson y Cicic, 1995).

En un contexto tan complejo, cambiante y globalizado
como es el actual, los diferentes agentes que componen
el sistema economico se han visto obligados a cambiar su
manera de tomar las decisiones y, consecuentemente, las
empresas se enfrentan a un reto importante si pretenden
ser competitivas y sostenibles en el tiempo. De hecho, la
globalizacion ha de entenderse desde dos perspectivas
opuestas y, asi debe incorporarse en la estrategia de cada
sociedad si se pretende sobrevivir y progresar (Khana,
2008).

Si bien las consecuencias de un entorno globalizado posi-
bilitan a las empresas aprovechar diversas oportunidades
como el acceso a nuevos mercados geograficos, acceso a
nuevo conocimiento, aprovechamiento de economias de
escala, alcance y aprendizaje,... las cuales serian dificil-
mente accesibles en un contexto diferente al actual, ello
exige a las empresas y organizaciones disponer de cier-
tos recursos, conocimientos y experiencia internacional;
elementos que, a menudo, estan vinculados proporcional-
mente al tamafio de la empresa.

4. Los sub_apartados 5.1.4, 5.1.5, 5.1.6, 5.1.7 y 5.1.8 han sido elaborados a partir de los resultados incluidos en el monogréfico titulado: £/ papel de /as
Infraestructuras de conocimiento en /os sistemas de innovacion regionales y locales: la experiencia del Pais Vasco, elaborado por Orkestra en el marco del
desarrollo del Proyecto PYME2025, Hacia una PYME con dindmicas de innovacion y emprendimiento colaborativas de caracter internacional basada en la
participacion de las personas, proyecto financiado por el Departamento de Industria, Innovacién, Comercio y Turismo del Gobierno Vasco mediante la convo-

catorio ETORTEK 2013.
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Figura 2. ESTABLECIMIENTOS POR TAMANO EN LA CAPV
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Fuente: Elaboracion propia basado en Eustat (2016)

Segun datos del Eustat (2016), mas del 95% de las empre-
sas de la Comunidad Auténoma Vasca son pymes —tendencia
que se repite a nivel nacional y europeo—y, tal y como re-
flejan Escribano y Pardo (2011), esta tipologia de empresas
tiene unas particularidades como son su tamafio, el acceso
limitado a recursos estratégicos, el escaso conocimiento so-
bre los mercados exteriores o las dificultades para obtener
financiacion, las cuales podrian dificultar su adaptacion a las
nuevas tendencias y operar en nuevos entornos.

En estas circunstancias, cabe la reflexion sobre el futuro de
las empresas de nuestro entorno. ; Cdmo pueden acceder las
pymes a mercados internacionales de manera competitiva?
Como respuesta a esta cuestion, las alianzas interorganiza-
cionales se consideran vias adecuadas para responder a los
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retos que presenta el entorno actual para las pymes (Cami-
son et al., 2007).

Las alianzas permiten a las empresas mitigar los costes de
transaccion (Larsson et al., 2003; Jarillo y Martinez, 1991),
compartir riesgos y recursos, siendo una plataforma para
intercambiar experiencias y conocimiento (Eunni, Kasuganti
y Kos, 2006; Larsson et al., 2003; Ireland, Hitt, Vaidyanath,
2002). Sin embargo, la creacion de alianzas no es una prac-
tica muy extendida en las pymes de nuestro entorno, proba-
blemente por la dificultades de coordinacion que entrafian
(Fernéndez de Arroyabe y Arranz, 2001; Vidal Suérez, 2000).

5.1.2 Las alianzas inteligentes como mecanismo de
competitividad

La colaboracion implica una relacion especifica entre di-
ferentes organizaciones, cuya caracteristica principal es
su componente cooperativo (Fernandez & Arranz Pefia,
2001). Es la alternativa a otro tipo de relaciones interem-
presariales como son las mercantiles, las jerarquicas o las
fusiones (Gulati, Nohria, & Zaheer, 2000). Segun (Ding,
Akoorie, & Pavlovich, 2009), la colaboracién interempre-
sarial se visualiza como un componente clave en la es-
trategia corporativa de la empresa a través de la cual las
empresas implicadas interactlan de manera deliberada
para alcanzar objetivos estratégicos previamente definidos
(Albers, 2005; Arifio & Reuer, 2004; Gulati, 1998).

La forma en la que se materializa la colaboracion interem-
presarial es a través de acuerdos mas o menos formales,
denominados por algunos autores acuerdos de coopera-
cién (Fernandez & Arranz Pefia, 2001; Garcia Canal, 1994;
R. Gulati & Singh, 1998; Larsson et al., 2003), o alianzas
estratégicas (Camison, Villar, & Boronat, 2007; Doz, 1996;
Ireland, Hitt, & Vaidyanath, 2002; Ohmae, 1989). En este
monografico, consideramos las alianzas como la decisién
estratégica tomada por dos o mas empresas independien-
tes, la cual permite la gestién de los recursos asignados y
la coordinacion de las actividades definidas sin que exista
una relacion de subordinacién entre las partes, de cara a
satisfacer un objetivo comun y compartir los resultados de-
rivados de la relacién (Canal, 1992; Dussauge, Garrette, &
Mitchell, 2000; Harrigan, 1987; Ireland et al., 2002; Villar,
2007).

Por lo tanto, las alianzas conllevan la implicacion de dos o
mas empresas (Canal, 1992; Ding et al., 2009; Hagedoorn
& Schakenraad, 1994; Ireland et al., 2002); la estrategia
u objetivos compartidos por las partes como impulsor de
la colaboracion (Albers, 2005; Arifio & Reuer, 2004; Canal,
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1992; Gulati, 1998); la coordinacion de recursos y acti-
vidades como medio para alcanzar los objetivos (Canal,
1992; Dussauge et al., 2000; R. Gulati & Singh, 1998;
Hagedoorn & Schakenraad, 1994; Harrigan, 1987; R. D.
Ireland et al., 2002; Villar, 2007); la relacién de no subordi-
nacion entre las partes como modo de interaccion (Canal,
1992; Dussauge et al., 2000; Villar, 2007); y, finalmente,
el aprovechamiento conjunto de las ventajas competitivas
como consecuencia de la relacion (Ireland et al., 2002).

Figura 3. CONCEPTUALIZACION DE ALIANZAS INTELIGENTES

Alianzas E

donde se gestionen basadas en la econdémicamente
los recursos y coherencia con la rentable
capacidades estrategia de la

empresa

Fuente: Elaboracion propia

No obstante, la complejidad del contexto actual y los retos
que presenta el entorno globalizado exigen una gestion
mas avanzada de las alianzas interorganizacionales. Todo
ello exigen la generacion de alianzas inteligentes que per-
mitan a las empresas colaboradoras responder de manera
competitiva a los retos y oportunidades que se generan
en el contexto, respondiendo a la estrategia de las par-
tes de manera estructurada, complementando la base de
recursos y capacidades, optimizando los esfuerzos y, en
definitiva, generando un mayor valor tanto internamente
como externamente. En definitiva, las alianzas inteligentes
deben cumplir y garantizar tres premisas, las cuales favore-
cen la gestion avanzada de las relaciones de colaboracion:

Las alianzas inteligentes estan basadas en la coherencia
con la estrategia de las partes colaboradoras y con la de
la propia alianza; ya que la orientacion estratégica permite
maximizar sus beneficios a través de una mejora de la po-
sicion competitiva.

Las alianzas inteligentes son econémicamente rentables,
y dicha orientacion a minimizar los costes a través de la
colaboracion debe garantizarse a lo largo del ciclo de vida
de la alianza.
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Las alianzas inteligentes gestionan los recursos y capaci-
dades de las partes involucradas de manera que se ga-
rantice una mayor complementariedad, se aprovechen las
fortalezas de las partes y se compensen las areas débiles,
con el fin de que la alianza integre las puntos fuertes y
pueda generar mayor valor en su actividad.

5.1.3 Configuracion de alianzas inteligentes

Las alianzas inteligentes, ademas de crearse entre empre-
sas, se desarrollan entre agentes de diferentes naturalezas
en un entorno. Por lo tanto, éstas pueden tomar diferentes
formas dependiendo de las necesidades o intenciones de
los agentes colaboradores y el impacto que pretenden ge-
nerar internamente y externamente, en su entorno.

A continuacion se recoge la tipologia de alianzas inteli-
gentes que e generan en un territorio, mediante la cola-
boracion de diferentes agentes pertenecientes al Sistema
Regional de Innovacion.

Figura 4. AGENTES DEL SISTEMA REGIONAL DE INNOVACION

Universidades

Centros
tecnolégicos
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intermedios

EMPRESAS

Centros de FP

Fuente: Elaboracion propia




5.1.4 Relacién universidad-empresas

En este apartado se presenta un resumen de los principales
factores que han impulsado la relacion universidad-empre-
sa, cuales han sido los canales utilizados frecuentemente
y las ventajas que esta relacion representa para cada una
de las partes involucradas. En este sentido, autores como
Marzo et al. (2013) mencionan que existe una serie de
factores sociales, econdmicos y culturales que estan deter-
minando y condicionando al sector universitario, asi como
su relacion con las empresas. Asi, autores como Cabrera y
Galindo (2005), Ezkowitz (1989), Etzkowitz y Leydesdorff
(2000) y la OECD (2013a) coinciden en que los principa-
les impulsores de la relacion universidad-empresa en las
universidades europeas durante los Ultimos afios han sido:
e | proceso de convergencia al Espacio Europeo de Edu-
cacion Superior;
e E| elevado coste de [+D;
La clara presion ejercida por la disminucion de fondos
publicos destinados a la investigacion;
La necesidad de equipos multidisciplinares;
e Los nuevos paradigmas cientifico-tecnolégico;

Segln Martinez (1993) existen tres modelos de coopera-
cion entre las universidades, los cuales pueden ser sucesi-
vos. En un primer modelo, la colaboracién entre la universi-
dad y empresa es casi minima o incluso puede presentarse
una ausencia de la misma. Por lo cual, el intercambio de
conocimiento/ideas suele ser minimo y suele ser cubierto
por los impuestos recaudados por la administracién publi-
ca. En un segundo modelo, la colaboracion tiene un cierto
grado de evolucion, ya que se producen contactos e inter-
cambios de personas. Ademas se empieza a observar una
oferta de servicios remunerados y en algunas ocasiones
la Administracion suele ejercer un papel de supervisor y
financiador. Finalmente, en un tercer modelo, la colabora-
cion entre la universidad y la empresa tiene un grado mas
avanzado, en el que la universidad cuenta con diversos
mecanismos de financiacion (no sélo los que provienen de
la Administracion).

Para favorecer dicha colaboracién universidad-empresa, se
requiere de una serie de mecanismos o canales que faci-
liten que dicha relacion pueda llevarse a cabo. Navarro et
al. (2013) identifican una serie de canales formales e infor-
males a través de los cuales suele materializarse el vinculo/
colaboracion entre las universidades y las empresas.

Asimismo, como en todo tipo de relaciones o vinculos se
espera obtener un resultado satisfactorio para las partes
que participan en ella. Por lo general, las relaciones que se
pueden establecer entre las universidades y las empresas

resultan mutuamente beneficiosas (Casado, 2000). Para la
universidad, porque mejora las oportunidades de empleo
de los graduados, incrementa la produccién cientifica, inte-
gra a la universidad en el entorno socioeconémico y facilita
la creacion de equipos mixtos, entre otros. Para la empresa,
porque le permite tener acceso a estudiantes y personal
cualificado, reduce los gastos de |+D, crea un porte técnico
e investigador y mejora su imagen entre otros (Marzo et
al., 2013).

5.1.5 Relacién centros tecnoldgicos (CCTT) — empresas

Durante la década de los 80 y de los 90 era evidente un
nuevo modelo de organizacion de la investigacion: en las
empresas, la 1+D aparecia més descentralizada; las em-
presas buscaban fuera (universidades) buena parte del
conocimiento derivado de la investigacion fundamental o
basica; y las empresas recurrian a alianzas, compras de em-
presas y outsourcing de la I+D. De aqui derivo el interés de
las empresas en la colaboracion con centros tecnoldgicos.
A pesar de la concepcion original del centro de dar servicio
a todo tipo de empresas, la realidad es que en la mayoria
de los casos la mayor parte de su facturacion corresponde
a grandes empresas (Astrom et al., 2008; Olazaran et al.,
2009).

La cooperacién con los institutos de 1+D a menudo se cir-
cunscribe a empresas mas grandes y/o con mayores capaci-
dades tecnoldgicas (Koschatzky y Zenker, 1999; Kaufmann
y Todtling, 2002). Al respecto, Hassink (1997) destaca que
las empresas con mayores debilidades en tecnologia, que
debieran ser el grupo objetivo de estos agentes, tienden
a ignorar estas infraestructuras de |+D, mientras que las
empresas con mayores capacidades en |+D e innovacién
son las que recurren a dichas infraestructuras en mayor
medida.

Tanto los investigadores como los responsables politicos
subrayan los beneficios que las pymes obtienen del uso de
fuentes externas de conocimiento técnico. En este sentido,
MacPherson (1988, 1997) demuestra que los inputs técni-
cos de especialistas externos, y la diversidad de fuentes de
conocimiento, contribuyen significativamente a sus resulta-
dos en innovacién. Sin embargo, la utilizacion de expertos
externos por parte de las pymes no es suficiente ni regular.
Aun siendo las pymes quienes mas necesitan este tipo de
insumos para sostener su desarrollo, este tipo de empresas
tiende a fuertemente subutilizar los servicios técnicos pres-
tados por expertos externos (O'Farrell y Hitchens, 1990a;
Storey 1994). Ademés, la utilizacidn de expertos externos
por las pymes, si es que se presenta, es a menudo utilizada
como un “apaga fuegos”, donde se buscan soluciones a
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los problemas imprevistos que surgen de repente (Oakey y
Black 1993; Lang et al., 1997).

Se sefiala que los agentes de 1+D no llegan a satisfacer
la demanda de las empresas y que realizan una escasa
contribucion a resolver problemas especificos de éstas,
asi como en la aplicacién de nuevas tecnologias en sus
procesos de produccion y generacion de nuevos produc-
tos (Gebauer et al., 2005). Estos estudios resaltan que las
empresas buscan en los centros tecnolégicos informacion
tecnolégica basica, apoyo telematico y servicios de bajo
valor afiadido, e indican la necesidad de que estas infraes-
tructuras se alineen en mayor medida con las necesidades
especificas de las pymes (Asheim y Coenen, 2005; Vickers
y North, 2000; Gebauer et al., 2005). Asi mismo, también
se sefiala la necesidad de que los agentes de 1+D pre-
senten una estrategia mas proactiva (Kaufman y Todtling,
2002; Gebauer et al., 2005; Vickers y North, 2000), y de
que la transferencia de tecnologia de estas infraestructu-
ras de 1+D se relacione con otras &reas de las empresas
(planificacién, marketing, finanzas, recursos humanos)
(Vickers y North, 2000; Hassink, 1997).

En consecuencia, la clave para fomentar la colaboracion
con centros tecnoldgicos desde la pymes se basa en re-
ducir las brechas de informacion. Existen diferentes alter-
nativas para llegar a este objetivo (lzushi, 2007) entre las
que se destacan:

En primer lugar, una solucion evidente, aunque no nece-
sariamente facil, es la prestacion de servicios dirigida a
resolver necesidades inmediatas de las pymes (Rush et al.,
1996). En segundo lugar, otra solucion vendria de la mano
del desarrollo de interacciones continuas para la supera-
cion de las brechas de informacion y facilitacion de una
capacidad de absorcion (Glasmeier, 1999; Izushi, 2003).
En tercer lugar, un proveedor puede minimizar las brechas
de informacién incrementando el nivel de confianza ins-
titucional otorgado por los usuarios a través del reparto
de tareas entre la empresa y el centro, en el que ambos
colaboran y participan.

.1.6 Relacién KIBS-empresas

En general, los KIBS® pueden ejercer un efecto transfor-
mador en las empresas y los territorios de dos modos: am-
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pliando y mejorando la base de la competitividad de las
empresas y equiparando las condiciones de acceso de las
empresas a la inteligencia empresarial y competitiva. Con
respecto a la primera cuestion cabe sefialar que los servi-
cios a empresas intensivos en conocimiento constituyen
un sector de creciente importancia para la competitividad
e innovacion de una economia (Pavitt, 2005). De forma
mas explicita, Jensen et al. (2007) subrayan que, asi como
en la sequnda mitad del siglo pasado el sector productor
de bienes de equipo y maquinaria constituia un compo-
nente nuclear que condicionaba el nivel de desarrollo y de
insercion de una economia en la division internacional del
trabajo, hoy dia el potencial de desarrollarse, innovarse y
transformarse de las economias depende cada vez més de
los servicios a empresas intensivos en conocimiento.

Consecuentemente, los KIBS funcionan como facilitador,
tractor y fuente para sostener y reinventar la competitivi-
dad del resto de las empresas y sectores. De hecho, dife-
rentes estudios recientes demuestran la correlacion entre
presencia y uso de KIBS y la capacidad innovadora de las
empresas de un territorio (Dachs, 2010; Gotsch et al.,
2011; Ciriaci y Palma, 2012; Zhang, 2009). De este modo
pueden servir como difusor y palanca para la captacién
de ideas y métodos contrastados desarrollados por em-
presas de vanguardia y/o “actores de la primera linea de
infraestructura de conocimiento (universidad, organismos
publicos de investigacién, y centros tecnoldgicos),” (Den
Hertog y Bilderbeek, 1998; Hipp et al., 2000; Czarnitzki y
Spielkamp, 2003; Comision Europea, 2011).

En resumen, los KIBS representan un importante vector
para la competitividad empresarial y las estrategias liga-
das a la servitizacion y a procesos intensivos en conoci-
miento, que complementan la funcién que desempefian
las entidades de la primera linea de infraestructuras de
conocimiento. Por lo tanto, conviene disponer de un sector
KIBS con suficiente masa critica, buen grado de sofistica-
cién, diversidad y capacidad integradora, y que sea com-
plementario de los centros convencionales de tecnologia
y conocimiento.

5.1.7 Relacion centros de formacion profesional-empresas

Como sefialan Olazaran y Brunet (2013), los centros de
FP espafioles no han sequido la estela de prestacion de

. Se denomina KIBs a los Knowledge Intensive Business Services. Miles et al. (1995) subraya tres rasgos que deben cumplir los KIBS: 1) Descansar en gran
medida en conocimiento profesional, por lo que en sus estructuras de empleados tendrén una gran presencia los cientificos, ingenieros, expertos y demds,
2) Proporcionar productos que son en si fuente de informacién y conocimiento para sus usuarios (por ejemplo, informes) o que son utilizados como input
intermedlios por éstos en sus procesos de generacion de conocimiento y procesamiento de informacion (por ejemplo, servicios informaticos). 3) Tener como
clientes principales a otras empresas u organizaciones (incluyendo entre estas a los servicios publicos y a los autoempleados).




servicios técnicos, que, seguin se ha mostrado en la revision
de la literatura internacional, han seguido los centros de
FP de paises como EEUU, Canada, Australia, Finlandia. ..
Las excepciones serfan Catalufia y, especialmente, la CAPY,
donde una serie de centros de FP avanzados han ido mas
alla de la prestacion de servicios de formacion y han abor-
dado también la prestacion de servicios técnicos, siendo
ésta una de las formas en las que los centros de FP se
relacionan con la empresas de su entorno.

Aliigual que sucede en otros lugares, las empresas situadas
geograficamente préximas al centro de FP y generalmente
de pequefio tamafio las que suelen demandar los servicios
de los centros de FP. Una condicion casi imprescindible
“para ello es que el centro de FP disponga de maquinaria y
equipamiento apropiado para ello. En el caso de la CAPV
eso ha sido posible por los apoyos que los centros vascos
recibieron, inicialmente de la administracién provincial y
posteriormente de la autondmica, para dichos equipa-
mientos, ademas de la proporcionada a algunos de ellos
por las empresas y patronos, y por los ingresos obtenidos
por su participacion en la formacion para el empleo. Entre
los servicios técnicos encontramos las siguientes modali-
dades:

e Puesta a disposicion de las instalaciones y equipamien-
tos del centro a las empresas en ellos interesadas, para
que los trabajadores de la empresa se desplacen al
centro y realicen alli los procesos de metrologia, prue-
bas y ensayos de materiales, elaboracion de prototipos,
etc.

e Apoyo del personal del centro de FP en labores basicas
de procesos de metrologia, pruebas y ensayos de ma-
teriales, elaboracion de prototipos, etc.

e Asesoramiento técnico de modo informal, en consultas
que surgen con motivo de las visitas por los profesores
a la empresa en que el alumno del centro estd efec-
tuando una practica de trabajo, o de la participacion
del personal de la empresa en un curso de formacién
continua, etc.

e Realizacion de proyectos de investigacion aplicada por
parte del personal del centro de FP.

e Comercializacion del know-how desarrollado en el des-
empefio de sus funciones y tener como principal desti-
natario de sus servicios otros centros de ensefianza o
gobiernos, situados en otros lugares.

e Prestacion de servicios para el emprendimiento: servi-
cios de incubacion, asesoramiento, etc.

5.1.8 Relacién agentes intermedios-empresas

De entre las funciones que las infraestructuras de cono-
cimiento pueden desempefiar (Navarro et al. 2013), son

dos las que se identifican como las funciones principales
de las instituciones para la colaboracién en general, entre
las que se incluyen las asociaciones empresariales y cé-
maras de comercio, asociaciones clUsteres, etc. Se trata de
la produccion y difusion de conocimiento y la educacion
y la formacion y generacion de habilidades. Esto autores
también citan como funciones que puede desempefiar una
infraestructura de conocimiento la creacidén de empresas;
los estandares, la regulacion y la proteccion de actividades
técnicas; y, el mantenimiento, acceso y diseminacion.

Es de gran relevancia reconocer a estos agentes, como
citan Navarro et al. (2013), un papel critico en la transfe-
rencia o provision de conocimiento, en el desarrollo de la
formacion y las cualificaciones, y en la facilitacion de las
relaciones que permitan, no solo la coordinacién, sino tam-
bién la produccion y difusion de conocimiento, mas aun
considerando el rol que pueden ejercer para con la pyme.
Relaciones en las que la pyme adquiere una centralidad en
el contexto regional.

Existen multitud de denominaciones para las organizacio-
nes que desarrollan la labor de transferencia de conoci-
miento. Nos centraremos en las que Hassink (1996) deno-
mina instituciones intermedias.

A estas instituciones, entre las que se consideran las Ca-
maras de Comercio, parques cientificos; etc. se les atribuye
la funcion de transferencia de conocimiento y la capacidad
de influir en los factores de éxito de la regién (Smedlund
(2006). Estos factores se clasifican a través de los términos
por los que se explica el capital intelectual. En primer lugar,
la sustancia se refiere a factores como conocimiento especi-
fico, capacidades y competencias. Los factores estructurales
hacen referencia a las infraestructuras hard y soft de la re-
gion. Entre las estructuras hard se contemplan los factores
de produccion, las condiciones de la demanda, la rivalidad,
economias de escala, sectores afines y auxiliares, distancia
geografica y economias de escala. Las estructuras soft se
refieren al modo de dirigir la region, la estrategia, las insti-
tuciones y la legislacién de apoyo a la innovacion, desarrollo
y actividades de produccion. Por Ultimo estan los factores
relacionados con las dindmicas que son la necesidad de in-
teraccion y colaboracion. A este Ultimo grupo de factores se
le considera como uno de los mas criticos a nivel regional,
ya que sin los flujos entre las redes no se puede mantener
vivo el sistema, y la region serfa simplemente un “esque-
leto” sin los mismos. Con esta interaccion entre actores se
dota al sistema de la capacidad de afrontar las necesidades
cambiantes del entorno empresarial. De acuerdo con estos
actores los flujos o dinamicas que se producen pueden fluir
en redes de produccion, desarrollo e innovacion.
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5.1.9 Practicas de alianzas inteligentes en las pymes vascas

Basandonos en la metodologia detallada en el Capitulo 2
del presente informe y la muestra de 10 empresas vascas;
se han analizado las alianzas creadas por dichas empresas
teniendo en cuenta el tipo de agente colaborador, los ob-
jetivos estratégicos que justifican la creacién de la alianza®
y el grado de complejidad de las alianzas con respecto al
perfil de empresa de la muestra.

La presente investigacion ha permitido detectar alianzas
inteligentes entre las practicas de gestién avanzada de las
empresas vascas, concretamente, se han identificado 34
practicas avanzadas de colaboracion entre las 10 empresas
vascas analizadas.

Por un lado, en relacién al tipo de agentes colaboradores,
el 64% de las practicas detectadas han sido entre empre-
sas, principalmente entre empresas de la misma cadena de
valor, lo cual demuestra la relevancia de la colaboracién
interempresarial entre las empresas vascas. Asimismo, el
15% de las practicas se han realizado entre empresas y
centros tecnoldgicos; un 10% de practicas vinculadas a la
relacion universidad-empresa y otro 10% han sido practi-
cas relacionadas con agentes intermedios, principalmente
clusters sectoriales. Cabe destacar que en las empresas
analizadas no se han identificado alianzas con centros de
FP o KIBS.

Por otro lado, en relacion al objetivo estratégico de las
alianzas generadas entre las empresas vascas, el 54% de
las alianzas detectadas han estado orientadas al desarrollo
de nuevos productos. En este sentido, es destacable la co-
laboracion con el cliente y su incorporacién en las fases de
disefio y contraste de producto de las empresas. Asimismo,
la colaboracién con CCTT para abordar temas de innova-
cién también han sido destacables. El 26% de las practicas
estan enfocadas al intraemprendimiento, donde han teni-
do una fuerte influencia los CCTT y los clusters. Igualmen-
te, se han detectado alianzas con el fin de abordar nuevos
mercados geogréaficos y para financiar la empresa (10%
de las practicas en cada caso); y concretamente, en ambos
casos han predominado las alianzas interempresariales.
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Figura 5. ALIANZAS INTELIGENTES ENTRE LOS AGENTES DEL SRI
POR OBJETIVO ESTRATEGICO
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Por lo tanto, se observa la presencia de alianzas inteligen-
tes entre las empresas vascas y los agentes que componen
el SRI, siendo especialmente destacables las alianzas ge-
neradas a nivel interempresarial.

Si bien la creacion de alianzas inteligentes es un mecanis-
mo esencial del que deberian disponer los cuatro perfiles
de empresas analizados (empresas estratégicas, empre-
sas de alto crecimiento, empresas gacelas y empresas de
nueva creacion), consideramos que el grado de avance y
complejidad de dichas alianzas es diferente en cada caso.
Es por ello que resulta de gran interés destacar la comple-
jidad de las alianzas generadas por las empresas vascas,
en base a lo esperado para su perfil de empresa.

En este sentido, las alianzas desarrolladas por las empre-
sas estratégicas analizadas, presentan cierta dispersién en
los datos. La mayorfa de las précticas de colaboracion son
adecuadas para lo que se espera de las empresas estra-
tégicas o, en su caso, estan en un grado ligeramente por
debajo de lo esperado. No obstante, también se detectan
practicas en los extremos, tanto alianzas por encima y por
debajo de la complejidad esperada para este perfil de em-
presa. Por lo tanto, existen evidencias de que las empresas
estratégicas desarrollan alianzas con un nivel de comple-

6. Se refieren concretamente a cuatro de los cinco pilares de competitividad referidos en el Capitulo 2 de este informe: emprendimiento, innovacion, interna-

cionalizacion y financiacion.




jidad adecuado para su perfil, que les permite apalancarse
en las fortalezas de diversos agentes para responder a los
retos competitivos, aunque se detectan areas de mejora en
algunos casos.

En cuanto a las alianzas creadas por las empresas de alto
crecimiento, la gran mayoria se consideran experiencias de
colaboracién optimas para este perfil de empresa, ya que
presentan un grado de complejidad adecuado o superior
para su perfil. De ahi se deduce el impacto importante que
pueden generar las alianzas inteligentes en impulsar el alto
crecimiento en las empresas.

Las empresas gacelas analizadas, presentan experiencias
diversas. Las alianzas vinculadas al emprendimiento co-
rresponden con el tipo de colaboracién esperada para este
perfil de empresa. No obstante, las alianzas enfocadas a
la innovacion, internacionalizacion y financiacién son ade-
cuadas en uno de los casos analizados, mientras que en
el otro caso, se detectan importantes areas de mejora por
estar por debajo de la complejidad esperada para las em-
presas gacela.

Finalmente, con respecto a las empresas de nueva crea-
cién, el caso analizado dispone de précticas de colabora-
cién optimas orientadas al emprendimiento e innovacion.
No obstante se detectan areas de mejora en las alianzas
desarrolladas para abordar nuevos mercados geograficos y
la financiacion de la empresa.

5.1.10 Conclusiones

Las alianzas inteligentes, mecanismo esencial para respon-
der a los retos empresariales en el contexto actual, estan
presentes en las empresas vascas y presentan configura-
ciones diversas en cuanto al tipo de agentes colaboradores
y su orientacion estratégica. Dependiendo del perfil de em-
presa y la estrategia a sequir, el tipo de alianza a desarro-
llar puede variar, asumiendo que cada caso puede requerir
una modalidad distinta de alianza. Las alianzas inteligen-
tes constituyen y, a su vez, requieren una gestion avanzada
que posibilite una configuracion inteligente (estructurada,
eficiente y formalizada), para abordar la estrategia de las
empresas, generar ventajas competitivas para las partes
Y, @ su vez, provocar un impacto positivo en el territorio
donde se desarrollan. En definitiva, consideramos que las
alianzas inteligentes constituyen un tema complejo, tanto
a nivel académico como de gestion, que requiere sequir
avanzando en su investigacion.

5.2 Sistemas Regionales de Innovacion: Experien-
cias Internacionales y lecciones para la CAPV

Mikel Navarro (director)

Maribel Guerrero (reporteur)
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Orkestra, Instituto Vasco de la Competitividad

Este apartado presenta una sintesis de cuatro experiencias
internacionales (Taiwan, Noruega, Reino Unido y Alemania)
sobre sistemas regionales de innovacion. Particularmente se
destaca el papel de los principales agentes promotores, de
las caracteristicas generales del sistema de innovacién, del
grado de involucramiento con las pymes y finalmente se des-
tacan las principales fortalezas/lecciones de buenas practicas
identificadas.

5.2.1 Experiencia 1: Enfoque Planificacién. Sistema de
Innovacion de Taiwéan

Agentes:

Taiwan tiene una tradicién de una fuerte intervencion del
gobierno desde principios de 1970. Esto ha llevado al pais
a través de las diversas etapas de desarrollo en las que
promovieron la innovacién y la capacidad competitiva. Es
asi como de ser un proveedor genérico de los textiles se
trasladd a las industrias pesadas y hasta la construccion
naval y de maquinas herramienta en la década de 1980;
posteriormente, Taiwan se ha centrado en producciones
competitivas de alta tecnologia (pe., la electrénica, la
biotecnologia). Desde la década de 1960, el proceso de
innovacion estd altamente centralizado, con una institu-
cién nacional que se encarga de establecer las prioridades
nacionales y la agenda nacional de innovacion. Esta ins-
titucion es el Consejo Nacional para la Ciencia (National
Science Council, NSC) que fue creado en 1959 y que es
asesorado por el Grupo Asesor de Ciencia y Tecnologia
(Science and Technology Advisory Group, STAG). El Conse-
jo Nacional para la Ciencia formula programas de ciencia y
tecnologia de innovacién de cuatro afios.

Estas entidades gubernamentales también son muy sensi-
bles al mercado. De hecho, organizan reuniones periddicas
con el sector empresarial / industrial que permite compartir
las preocupaciones y objetivos a medio y largo plazo. Un
ejemplo es la Conferencia Nacional de Ciencia y Tecnolo-
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gia que organiza el Consejo de Seguridad Nacional cada
cuatro afios con el fin de establecer las prioridades y los
programas de acuerdo con el sector privado. El conjunto de
las instituciones nacionales hasta se modifica en funcion
de las (acordadas) objetivos / metas, estrategias y progra-
mas. La estrategia global cambia en funcion de la fase de
desarrollo del sistema econémico del pais. El Plan Nacional
de Ciencia y Tecnologia recientemente aprobado incluye
144 herramientas de innovacion para ser administrados a
través de 23 diferentes agencias nacionales de innovacion.

Principales caracteristicas:

El gasto en 1+D como porcentaje del PIB es del 3% en
2011, con un aumento gradual de un 2% en los afios
1999-2000. La mayor parte de 1+D es invertido por el Es-
tado, mientras que el gasto del sector privado es bastante
limitado. Esta inversién va a la investigacion basica y la
investigacion aplicada y el desarrollo. El papel del Instituto
de Investigaciones sobre Tecnologia Industrial (ITRI) desa-
rrolla un papel crucial en ambos, asi como el Instituto para
la Industria Informatica (I1l) que se centra en el desarrollo
de software para una amplia gama de industrias y usua-
rios institucionales. ITRI emplea a unas 6.000 personas con
cerca de 1.000 doctores.

En los Ultimos diez afios, ITRI ha centrado en cinco tipos
de prioridades: 1) Dispositivos opto electronicos, 2) maqui-
naria de precision y sistemas electro-mecénicos (MES), 3)
los materiales y la ingenieria quimica, 4) la biotecnologia
y productos farmacéuticos, y 5) desarrollo sostenible. Y di-
vide cada campo en tres dreas principales: i) tecnologias
avanzadas e innovadoras, ii) Ia tecnologia de componentes
clave, y iii) de I+D de tecnologia de infraestructuras. ITRI
apoya la investigacion universitaria mediante la colocacion
de alli (en las universidades) de sus propios laboratorios de
I+D (investigacion y contratar profesores). También sitda
la transferencia de tecnologia y las oficinas de licencias
dentro de las universidades. ITRI favorece la conexién en-
tre estos productos y los organismos de investigacion y/o
el sector privado a través de un conjunto de mecanismos
tales como la difusion de informacién, la transferencia de
tecnologfa, el desarrollo de forma privada contratada, li-
cencia de patentes, la empresa spin-offs, la proteccién de
derechos de propiedad intelectual, centros de incubacion
de innovacion.

Como resultado de ello, el papel clave de las universidades
en el sistema de innovacién de Taiwan es evidente, aunque
la conexién entre ellos y el sector privado est4 descentra-
lizada a una serie de instituciones (parques e incubadoras
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de empresas) y mecanismos (spin-offs, DPI) que se supone
para favorecer el conocimiento y la transferencia de tecno-
logia a las empresas. Un sector importante de centros de
formacion profesional (en paralelo a la pista de estudios
universitarios) opera en Taiwan y recibe cerca de 200.000
estudiantes al afio. Al igual que en el contexto aleman,
esto parece indicar una alternativa vélida para los estu-
diantes que quieren conocer a principios de en su carrera
de trabajo con las buenas practicas comerciales, asi apren-
diendo como contribuir de manera efectiva a la produccién
y la innovacion.

Involucramiento con las pymes se centra en la pro-
mocion de la innovacion a través de:

El involucramiento se centra en la promocién de la inno-
vacién a través de viveros de empresas cuya calidad esta
creciendo continuamente por medio de la capacitacion de
los representantes y administradores de las incubadoras, el
establecimiento de las bases de datos de I+D, el estableci-
miento de mecanismos de la pantalla y de asistencia para
apoyar a las Pymes, la promocion y la explotacion de las
ideas desarrolladas en la academia / universidades (tam-
bién a través del apoyo de los mecanismos de propiedad
intelectual). Por ejemplo, el establecimiento de objetivos de
innovacion, tales como la creacion de 80 conglomerados
de alta tecnologia y 30 agrupaciones intensivas en conoci-
miento, o asistiendo a 2.000 pymes en la utilizacion de co-
nocimiento intensivo de servicios de outsourcing también
ayudan a alcanzar los objetivos en un plazo razonable.

Con todo, parece que las politicas gubernamentales estan
orientadas a promover la utilizacién que las pymes hacen
de otros agentes del mercado y de la tecnologia o de cono-
cimiento intensivo. Se basa en los incentivos y la calidad de
los servicios (pe., servicios de incubadoras). Otro aspecto
muy importante de innovacion de las Pymes y de la politi-
ca de competitividad es la clasificacion de las Pymes que
reciben diferentes tipos de apoyo tales como: agrupacion,
la orientacion y premios. Dentro de este enfoque, los hitos
de la ayuda publica son: la creacion de un ambiente de
negocios, la facilidad de acceso al crédito (en particular a
través del fondo de garantia para las Pymes), con el apoyo
de las incubadoras de empresas (a menudo en colabora-
cién con las universidades), y la mejora de las capacidades
vinculadas a las tecnologia de informacion, asi como la
capacidad de gestion empresarial. Otra parte importan-
te de la estrategia de innovacion de las Pymes se centra
en la comercializacion en varias areas que tienen que ver
con la proteccién de los consumidores, las habilidades de
calidad del servicio comercial y de personal comercial, la




mejora del entorno comercial, el apoyo a la exportacion,
entre otros.

Aspectos de aprendizaje:
En base a lo antes mencionado, el caso de Taiwan es un

buen ejemplo debido a sus claves de éxito y buenas practi-
cas que Se resumen a continuacion.

Cuadro 8. CLAVES DE EXITO EN EL CASO TAIWAN

CLAVES DE EXITO BUENAS PRACTICAS

- Voluntad para tener éxito - 4to afio de la Conferencia
- Eficaz y eficiente puesta a punto Nacional de Ciencia y
- Utilizacion de politicas, Tecnologia vinculada con el
herramientas y practicas sector empresarial (discuten,
seleccionan y orientan las
prioridades en innovacion)

5.2.2 Experiencia 2: Enfoque Triple Hélix. Sistema de In-
novacion de Noruega

Agentes:

Noruega es una de las economias mas desarrolladas te-
niendo en cuenta el ingreso per capita, asi como sus logros
sociales en educacién y salud. Es un pais que se coloca en
las primeras posiciones en los rankings de desarrollo en Eu-
ropa en el siglo XIX, y ademas es un pais que ha sido capaz
de desarrollar una sélida trayectoria de crecimiento duran-
te mas de un siglo. En dicho proceso, el descubrimiento de
importantes recursos naturales como el petréleo y gas han
tenido un papel central. A pesar de estos descubrimientos,
que no cred la enfermedad tipica holandesa. Fue més bien
utilizado para desarrollar un conjunto de actividades y ser-
vicios de manufactura (mas tarde KIBS) orientados a crear
empleo y el crecimiento de un gran ndmero de Pymes. Es
el caso de la construccion naval, la ingenieria, las TIC, asi
como la investigacion y el desarrollo en seismografia, Ia
dinamica de flujos, fija y estructuras maritimas flotantes.
Ademés, otras industrias de todo el pais desarrollaron a
pesar del predominio del sector de petréleo y gas. Es el
caso de materiales ligeros en Raufoss, la electrénica y las
TIC en Horten, la biotecnologia marina en Tromso.

En términos institucionales, en Noruega hay tres ministe-
rios gubernamentales centrales en materia de politicas/
financiacion de la ciencia e innovacion: 1) Educacion e In-
vestigacion; 2) Comercio e Industria; y 3) Gobierno Local y

Desarrollo Regional. Estos ministerios establecen conjun-
tamente las prioridades para la politica de innovacién. Por
ejemplo, en los dltimos afios se han seleccionado algunos
sectores e industrias como campos prioritarios de investi-
gacion. Este es el caso de la salud y el sector de la medi-
cina, asi como la ingenieria y la tecnologia. La politica de
innovacion establece las bases generales y trata de reunir
las organizaciones de investigacién con la industria / las
empresas para hacer que el proceso de innovacién mas
eficaz y rentable.

En este sentido, algunos programas han sido creados por
el Consejo de Investigacion de Noruega (RCN), tales como
“proyectos controlados por el usuario”, el programa de
“innovacion regional”, el apoyo a la colaboracion, la co-
mercializacion de la investigacion, los centros de excelen-
cia en investigacion y centros de base para la innovacién
basada en la investigacion. Programas del Claster llamados
“Centros de Experiencia”. Asimismo, han creado una serie
de infraestructuras con el apoyo de la Agencia de Desarro-
llo Industrial (SIVA) que apoya a las incubadoras, parques
nacionales de conocimiento, empresas de inversion, entre
otros. También se ha activado un esquema de reducciones
fiscales para la 1+D privada denominado Skattefunn que
permite un reembolso de impuestos de hasta el 20% del
coste total, limitado a 4 millones de coronas noruegas.

Principales caracteristicas:

La inversion en 1+D no es tan alta en Noruega (1,7% del
PIB, por debajo de la media de la UE) y se reparte entre
las empresas (43%), universidades (27%) y los institutos
de investigacion (23%). El sector empresarial es un agen-
te lider en el sistema de innovacién de Noruega. En este
sistema, la mayoria de las empresas adoptan el modo de
“aprendizaje-organizacion” (una especie de tipo DUI o es-
cribe DUI + STI de la organizacién), lo que puede explicar
la capacidad del pais para desarrollar una “paradoja de la
innovacion positiva ‘(que se produce cuando una cantidad
limitada de recursos se invierte en actividades de innova-
cién de 1+D y, mientras se obtiene una comparativamente
mas altos resultados de la innovacion y los resultados eco-
nomicos).

En este contexto, se aplican las politicas de mercado flexi-
ble y orientado a la proteccién de las personas desemplea-
das a través de programas especificos de mejora de habi-
lidades. Todo esto es parte de un contexto de conflictos y
huelgas laborales bajos, que se han reducido después de
la Segunda Guerra Mundial, sobre la base de un convenio
colectivo entre la industria, los sindicatos, el gobierno y
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otros agentes implicados. Esto también puede ser consi-
derado como la base del enfoque de “triple hélice” a la
innovacion.

En cuanto a la regionalizacion de los sistemas de produccion
y de innovacion, Noruega puede caracterizarse por unas po-
cas industrias como el petréleo y el gas en el Sur-Oeste de
Noruega (Stavanger y Bergen principalmente), la biotecnolo-
gia marina se desarrolla en el Norte (Tromso), mientras que
los materiales ligeros - para la industria del automévil - se
producen en la zona norte de Oslo (Raufoss). A pesar de
estas caracterizaciones es dificil identificar los sistemas re-
gionales de innovacién que estan especialmente enfocados
en las especializaciones de produccion en estas regiones. De
hecho, las organizaciones mayores y mas representativas de
investigacion en Noruega (NTNU y SINTEF) tienen su sede
en Trondheim que es mas dificil caracterizarse en términos
de produccion. Ademas, SINTEF se trasladé a todas las gran-
des ciudades de Noruega.

En general, podriamos argumentar que no existe un siste-
ma regional de innovacién en el trabajo debido al tama-
fio de la economia del pafs, y que probablemente mas de
un 'tipo regionalizada del sistema nacional de innovacion
“opera en diferentes partes de Noruega. De hecho, la ma-
yoria de las actividades de I+D tienen lugar en Oslo (30%
del total), con otro 13% en el drea circundante de Aker-
shus (y alrededores Raifoss). La region de petréleo y gas
(Hordaland y Rogaland) hacen un total de 17 a 18% de
los gastos de desarrollo en el total del pais en | +, mientras
que la region de Trondheim genera alrededor del 16%. Las
otras regiones solo afiaden una pequefia proporcién de los
gastos en [+D + i. Es el caso del sur (Agder) que afiade
un 2% del gasto en I+D como en el Norte (Tromso) que
afiade un 4% del total. En cuanto al tipo de conocimien-
tos y la innovacion que generan las empresas, la region
de Oslo contribuye la mayor proporcién de servicios de
alta tecnologia y la industria manufacturera, mientras que
las regiones antes mencionadas contribuyen también - en
menor medida - tanto para los servicios basados en el co-
nocimiento y alta tecnologia fabricacion, aunque presente
un grado mas alto de este Ultimo vis-a-vis la primera. En
general, esta informacién parece indicar que sélo la regién
de la capital y la region de Trondheim muestran una alto
nivel de actividades de I+D que pueden llevar a introdu-
cir el concepto de sistemas regionales de innovacién en
este contexto. Sin embargo, parece que dos de estas tres
areas (Oslo y Trondheim) no presentan un patrén eficaz o
eficiente de la innovacion tecnolégica, sino que muestran
una separacion significativa entre la infraestructura tecno-
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|6gica y las inversiones publicas y el sector empresarial.
Patron diferente y mas eficaz se encuentra en Rogaland
que también est4 claramente dirigido por el propio sector
empresarial (la industria del petroleo y gas). Otras regio-
nes, como Agder (Sur) y Tromso (Norte) ofrecen tal vez mas
claras especializaciones de productos, y alguna institucion
innovacion, aunque no parece ofrecer atn el apoyo de un
sistema regional de innovacién estructurado.

Involucramiento con las pymes:

Innovation Norway es la agencia publica controlada por el
Ministerio de Comercio e Industria dedicada a la promo-
cién de la innovacién y que apoya la capacidad de inno-
vacion de las pequefias empresas. En particular, propone
medidas para cerrar las brechas tecnolégicas y de inno-
vacion que afectan a las pymes; para este fin, tiene una
estrecha relacion con SINTEF. En relacién con la Confedera-
cién de los Negocios e Industria de Noruega, es un centro
de contacto con el sector empresarial que ha sido creado
para favorecer la contratacién de expertos cualificados en
las ciencias naturales y promover la creacion de redes de
negocios. Ademas, las pymes pueden beneficiarse de una
deduccion fiscal del 20% del Consejo de Investigacion de
Noruega en cualquier gasto vinculado a la investigacion
en colaboracién entre el sector privado y publico orientado
a las actividades de innovacion de I+D y. El Fondo para el
Desarrollo Industrial y de Investigacion (IFU) apoya el 35%
del gasto total en proyectos de investigacion en colabora-
cién que involucran a las pymes, a condicién de que cola-
boren con las organizaciones de investigacion y desarrollo
de Noruega’.

Por otro lado, el 90% de las universidades son de pro-
piedad estatal. Entre las 16 universidades que existen en
el pafs, las mas antiguas y representativas son: Oslo, Ber-
gen, Tromso y NTNU-Trondheim. La investigacion se lleva a
cabo en estas organizaciones. El 32% de los gastos se de-
sarrolla en las universidades vis-a-vis el 17% en promedio
en los paises de la OCDE. Debido a la politica publica de
fomento de la competencia abierta para proyectos basados
en la calidad, las universidades se han vuelto mas sensibles
ala demanda empresarial. A menudo compiten con el gran
numero de “institutos de investigacion” que son organiza-
ciones privadas, orientadas a la consultoria y financiacién
de proyectos. Entre estos, los mas importantes - y la mayor
- es SINTEF, inicialmente con sede en Trondheim. Sobre es-
tas bases, es evidente el papel crucial que las universidades
(y algunos centros de investigacion aplicada como SINTEF)
juegan para la promocién de la innovacién en Noruega.

7. Véase CE Europa http:/lec.europa.eu/ invest-in-research/pdf/download_en/psi_countryprofile_norway.pdf




Por otro lado, en Noruega también se hace hincapié en
la formacion profesional. En la escuela secundaria, los
alumnos tienen la posibilidad de calificar para un oficio y
da competencia profesional gracias a los programas que
incluyen una combinacién de conocimientos teoricos y
formacion préctica en las empresas. Se necesitan al me-
nos tres afos a través de nueve programas de educacion
vocacional en Noruega. El 52% de los estudiantes toman
esta ruta de aprendizaje dentro de la escuela secundaria
comUn, creando asi las bases para una buena integracién
en el mercado laboral una vez que terminen la escuela se-
cundaria. Las empresas tienen la responsabilidad de con-
tratar aprendices, aunque el sistema incluye incentivos fis-
cales para las empresas que presten tales servicios. Mas de
30.000 estudiantes por afio estan asumiendo esas opor-
tunidades y comienzan su aprendizaje en las empresas®.

Aspectos de aprendizaje:
En base a lo antes mencionado, el caso de Noruega es un

buen ejemplo debido a sus claves de éxito y buenas practi-
cas que se resumen a continuacion.

Cuadro 9. CLAVES DE EXITO EN EL CASO NORUEGA

CLAVES DE EXITO BUENAS PRACTICAS

- Petréleo y reinversion en - Proactividad del gobierno para
actividades diversificadas la diversificacion de la economia

- DUI y sus sistemas de produccion

- Enfoque Triple Hélix regional.

5.2.3 Experiencia 3: Sistema regionalizado. Sistema Nacio-
nal de Innovacién Baden-Wurttemberg

Agentes:

Baden-Wurttenberg (BW) es una de las regiones mas gran-
des de Alemania y ocupa el seqgundo lugar en términos de
poblacion (11 millones de personas) y el tercer lugar en tér-
minos de PIB. Es una region de fabricacion muy orientada
hacia la industria automotriz ya que es un sector econdmico
fundamental; mientras que ingenieria eléctrica y mecanica
representan industrias complementarias muy cruciales. En
términos de innovacion, Baden-Wurttemberg es parte del
marco y de las politicas de innovacién en Alemania. A nivel

federal, el gobierno a través de su Ministerio de Educacién
e Investigacion y el Ministerio de Economia y Tecnologia
son los principales agentes que participan en materia de
innovacion. De igual manera, el sector privado tiene una
relevante participacion en este tema tal como se explicara
a continuacion.

En cuanto a la colaboracion, las empresas tienden a de-
sarrollar una colaboracion muy fuerte a nivel local con
las organizaciones regionales de investigacion. Esto ha
favorecido a la creacion de cientos de instituciones: 23
universidades de ciencias aplicadas, 22 universidades pri-
vadas, 14 institutos Fraunhofer, 13 institutos Max Planck,
7 institutos de Leibnitz, 2 centros Holmholtz, mas de 100
institutos de investigacion independientes, entre otros. El
sistema universitario parece conducir las actividades de
innovacién en Baden-Wurttemberg, tanto en términos de
gasto en |+D y en términos de registro de patentes. Los
institutos Fraunhofer también son muy importantes acto-
res regionales. En contraste con esta relacién muy estrecha
entre las empresas y organizaciones de investigacion de
base local, la inter-empresa (mercado o basadas en DUI)
colaboraciones se realizan a todos los niveles, en particular
a nivel extra-regional.

Principales caracteristicas:

En general, el gobierno (Ministerio de Educacion e Inves-
tigacion y el Ministerio de Economia y Tecnologia) invierte
una cantidad importante de recursos en I+D; aunque el
sector privado que representa el 67% del PIB invierte el
2,8% en 1+D. En Baden-Wurttemberg, el 80% del gasto en
I+D es invertido por el sector privado. Por lo tanto, el sector
empresarial lleva claramente las actividades de innovacion
en Alemania y mas adn en BW. Ademas de esto, Alemania
ha creado un potente sistema nacional de innovacion que
combina el esfuerzo crucial del sector empresarial en una
serie de industrias (pe., productos farmacéuticos, automo-
viles, productos quimicos, electrénica, entre otros), con el
sector publico promueve la investigacion basica y aplicada
a través de las universidades y centros de investigacion
publicos / privados. Una potente red de institutos de inves-
tigacion “privados” es financiado por el gobierno federal
y regional a través de un alto porcentaje de financiacion
que se deriva de los recursos federales (70% vs 30%). Por
ello, institutos de investigacion basica y aplicada como el
Max Planck, Fraunhofer, Holmholtz y Fundaciones Leibnitz
es donde se centran las principales actividades de investi-
gacion y formacion. En el caso de los Institutos Fraunhofer

8. Para mayor informacién, consultese el siguiente link http:/iwww.regjeringen.no/en/dep/kd/documents/reports-and-actionplans/Reports/1999/the-leonardo-
da-vinci-programme-in-norwa/3.htmli?id=420028
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suelen presentar financiacion mixta que proviene de recur-
sos publico / privado.

A nivel regional, la inversién en |+D supera el 4,5% del
PIB regional. Aproximadamente 86.000 investigadores
trabajan en las organizaciones de investigacion basica y
aplicada. Una de las caracteristicas principales es la exis-
tencia de un fuerte conjunto de los institutos Fraunhofer
que promueven la investigacion aplicada en colaboracién
directa con la industria. Los puntos fuertes de estos insti-
tutos estan representados por su estrecho vinculo con la
universidad (profesores y estudiantes de doctorado) y la
industria (proyectos conjuntos que son Utiles para las em-
presas). Ademas, el sistema de transferencia de tecnologia
también es fuerte a nivel regional ya que se integra a través
de un conjunto de centros Steinbeis o por las empresas que
forman la Fundacion Steinbeis que ha sido fundada por el
estado Baden-Wurtemberg (mas de 900 a nivel federal).
Estos centros son los encargados de la formacién técnica y
consultoria y en parte de las actividades de 1+D (en valor
comercial y la rapida aplicacion de las nuevas tecnologias).

A menudo se encuentran localizados al interior de las uni-
versidades estatales y se centran explicitamente en activi-
dades de promocion de las pequefias y medianas empresas.
Se trata de centros que ofrecen una variedad de servicios a
las empresas (especialmente a las pymes) con un enfoque
de mercado (pe., un precio de mercado para un servicio
de calidad). Ademas de esto, de una organizacion especial
del sistema de ensefianza secundaria que incluye un peso
mucho mayor de los centros de formacién profesional que
en la universidad ya que asiste un gran porcentaje de la
poblacién (60% de los alumnos que terminan la escuela
secundaria ingresar a la formacién de doble profesional) ya
que ayuda a construir una fuerte relacion entre la escuela
ordinaria, de formacion y el sector empresarial. Este Gltimo
esta requiriendo capital humano mucho mas practico/ca-
paz graduado de las escuelas secundarias que en el resto
de paises de la Union Europea. También es un sistema que
favorece la colaboracion publico / privada.

Tradicionalmente ha habido poca coordinacion en el de-
sarrollo e implantacién de politicas entre el gobierno fe-
deral y regional. Sin embargo, han empezado a tener una
mejor coordinacion. En particular, parece que el “principio
de subsidiariedad” es promulgada ya que tanto el gobier-
no federal como las agencias gubernamentales regionales
financian a las mismas organizaciones (universidades e
institutos publicos / privados de investigacion bésica y apli-
cada, centros de formacion, etc.). El mecanismo de coordi-
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nacion parece estar impulsado por el propio sector privado
que, en el caso de Baden-Wurttemberg, es liderada por las
grandes empresas en industrias especificas (automocion
en primer lugar). Es una estrategia de coordinacion general
y ayuda a la integracion de los diferentes esfuerzos hacia
una innovacion y desarrollo de proyectos conjuntamente.

En sintesis, Baden-Wurttemberg representa un claro ejem-
plo de un sistema nacional de innovacion regionalizado,
donde el gobierno federal y el regional se apoyan y se com-
plementan a si mismos y, sobre todo, el esfuerzo de las
empresas hacia la innovacion. Los agentes de la innova-
cién clave son los mismos que operan a nivel nacional. Una
colaboracién intensa se desarrolla entre las empresas y las
organizaciones de investigacion y desarrollo, lo que hace
esta fructifera cooperacion y ayuda al sistema econémico
regional para mantener su competitividad global y la espe-
cializacion. De hecho, en relacion con los demas sistemas
nacionales de innovacion regionalizada, Baden Wurttem-
berg (Alemania y, mas en general) es un sistema que esta
claramente liderada por las empresas, especialmente las
grandes empresas en la industria automotriz.

Involucramiento con las pymes:

En general, las pymes son apoyadas a través de la mejora
de las infraestructuras (pe., conexién de banda ancha), la
mejora y la proteccion de la mano de obra calificada (pe.,
mediante la capacitacién de las mujeres), vales para la in-
novacion, la financiacién de la tecnologia, el apoyo a la
creacion de empresas, y para la creacién de redes econé-
micas y de conocimiento internacionales. Los programas de
innovacion para las pymes dependen del Ministerio Federal
de Economia y Tecnologia e incluyen medidas orientadas
a reducir el costo de los tramites burocraticos y aumentar
los fondos disponibles. Con todo, en Baden-Wurttemberg
el papel del gobierno regional no es tanto en la prestacion
de apoyo directo a la innovacion de las pymes (esto debido
a que el sector empresarial es responsable de la mayor
inversion en [+D), sino mas bien para promover un entor-
no favorable a la innovacion de las pymes por medio de
promover las soluciones de investigacion y desarrollo que
pueden ser adoptadas por las dichas empresas.

Aspectos de aprendizaje:
En base a lo antes mencionado, el caso de Baden-Wurt-

temberg es un buen ejemplo debido a sus claves de éxito y
buenas practicas que se resumen a continuacion.




Cuadro 10. CLAVES DE EXITO EN EL CASO BADEN-WURTTEMBERG

CLAVES DE EXITO BUENAS PRACTICAS

- Liderazgo del sector empresarial | - Coordinacion y respuesta entre el
- Cadenas de suministro sector empresarial y el sistema
y relaciones efectivas institucional publico
(demand=pull) con los institutos
publicos y redes universitarias

5.2.4 Experiencia 4: Sistema basado en el mercado. Siste-
ma de Innovacion UK/West Midland (WM)

Agentes:

Reino Unido es la cuna de la industria y de la innovacion,
y, mas recientemente, también se ha convertido en la cuna
de la servitization de la economia. Mas alla de esta afir-
macion general, tenemos que reconocer que la forma en
la que el Reino Unido responde a los retos econémicos ha
sido tradicionalmente una politica no proactiva. Es innato
en los cromosomas anglosajones no confiar en la politica
del gobierno central, sino hacer hincapié en el poder del
mercado para asignar recursos y para resaltar las capacida-
des y posibilidades. Sin embargo, si tiene un claro enfoque
en la innovacion basada en el poderoso papel que desem-
pefian las universidades como un repositorio de los cono-
cimientos basicos mas avanzado, ademas de ser un lugar
en el que las nuevas aplicaciones pueden ser probadas y
llevadas al mercado. Con este objetivo en mente hace unas
décadas fue construido y desarrollado el Parque de Ciencia
y Tecnologia en Cambridge. De tal manera, que las empre-
sas grandes y las empresas pequefias pudieran aprovechar
los efectos indirectos de este tipo de actividad, tanto en
términos de proyectos conjuntos y externalidades positivas.

No era un sistema hasta hace unos afios, cuando una 18gi-
ca diferente surgié en la politica. En las bases de la desin-
dustrializacion que tuvo lugar en los afios 1990 y 2000,
el gobierno se dio cuenta de la necesidad de modificar la
estructura de la economia y hacerla mas competitiva. Por
esta razon, el gobierno de Cameron ha promovido una
serie de planes para transformar el “mercado del Reino
Unido” en un “sistema nacional de innovacién”, en parte,
sobre |a base de las lecciones que se ensefian validos en el
modelo aleman. En particular, el modelo y el éxito promo-
vido por el Instituto Fraunhofer se vieron como un punto
de referencia que deberia ser replicado en el contexto del
Reino Unido.

Principales caracteristicas:

Tradicionalmente, el Reino Unido no dedicar una cantidad
importante de recursos a la I+D y la innovacion (1,73%
del PIB, con s¢lo el 0,65% entregado por el publico y sec-
tor de educacion superior), por lo tanto no tenian un claro
enfoque a la creacion de un sistema de innovacion dina-
mico. Desde un punto de vista financiero, el Ministerio de
Negocios, Innovacion y Habilidades es la organizacion mas
importante del Reino Unido orientado a promover la inno-
vacion; mientras que el Consejo de Estrategia Tecnoldgica
(TSB) es el instrumento / panel técnico donde se toman
las decisiones estratégicas. EI Ministerio de Negocios, In-
novacion y Habilidades financia las actividades de inno-
vacion, especialmente a través de las universidades y los
consejos de investigacion que reciben £ 4,5 mil millones al
afio; mientras que las empresas se financian a través del
Departamento de Comercio e Industria (DTI) y del tesoro
del Reino Unido con alrededor de £ 0,8 mil millones al afio.
Los consejos de investigacién son siete (por disciplinas) y
financian decenas de institutos de investigacion basados
de todo el pafs.

Dentro del sistema nacional de innovacion, el sector KIBS
se ha desarrollado de manera constante en los Ultimos
afios, y muestra la importante capacidad para exportar
servicios intensivos en conocimiento, como el disefio, TIC y
software, arquitectura, servicios juridicos, I+D, entre otros.
En contraste, un grupo de centros de tecnologia existe,
aunque es bastante débil en general. La asociacion EARTO
coagula el interés de una cincuentena de organizaciones
en el pafs; sin embargo, no son muy visibles, aparte de
algunos casos especificos.

A nivel regional, es dificil identificar una estrategia regio-
nal de innovacion. Existen planes estratégicos para apoyar
el crecimiento de ciertas regiones, en sectores especificos,
pero esto no se complementa con una estrategia especifica
de innovacién regional. Las prioridades se identifican en
una forma mas bien de arriba hacia abajo por las antiguas
agencias de desarrollo regional (CDR) que ha sido susti-
tuida por las asociaciones empresariales locales actuales
(LEP). West Midlands es una regién bastante caracteristica
en cuanto a su experiencia tradicionalmente orientada a la
industria del automovil).

Sin embargo, ningun sistema sectorial o regional de inno-
vacion particular se ha construido alli durante los afios. Con
la crisis de la industria automotriz y el cierre de la fabrica
principal (Rover) en 2005, los nuevos planes de diversifica-
cién economica y la reactivacion han sido promovidos por
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las agencias regionales y el Consejo de Ciencia y Tecnolo-
gia de West Midlands. Esto ha llevado a la identificacion de
cinco sectores prioritarios que involucran la produccion de
medios digitales y videojuegos, tecnologia de transporte,
la tecnologia y los servicios médicos, la energia y nuevos
materiales. Estos sectores presentan ventajas competitivas
y fortalezas tradicionales de la economia regional. El Con-
sejo de Ciencia y Tecnologia de West Midlands en cola-
boracion con las agencias de desarrollo y asociaciones de
empresarios, apoyan a estos sectores a través de una serie
de programas tales como cupones de innovacion, mecanis-
mos de transferencia de tecnologia y promocién de la red
de innovacion. Con todo, West Midlands representan una
especie de sistema nacional de innovacion regionalizado.

Involucramiento con las pymes a través de 4 pro-
gramas:

Desde el afio 2000 se han desarrollado cuatro programas

vinculados a las pymes:

e Vales de innovacion que son subvenciones de hasta
3.000 libras para apoyar la solicitud de las pymes desde
las universidades. Por ejemplo, la Universidad de Aston
ha desarrollado un programa en el que han asistido cerca
de 200 empresas entre 2007 a 2010 (con un presupues-
to inferior a 1 millén libras por afio). El objetivo ha estado
orientado a generar resultados mas altos de innovacién,
en particular a las innovaciones de producto (2/3 del to-
tal)

e El disefio de la demanda con un presupuesto promedio
de £ 11.000 por proyecto y un rango tipico de 5,000~
7,000 libras. Se trata de proyectos orientados a la orga-
nizacion de talleres de capacitacion y la prestacion de
servicios de disefio especializados (incluyendo innova-
ciones de producto, organizacionales y comerciales). El
presupuesto total ha sido de alrededor de £ 2 millones
con no mas de 1 millén de délares por afio. Se aprobaron
cincuenta (50) proyectos y es administrado por Business
Link West Midlands.

e Redes de innovacion con un presupuesto total de cerca
de 1,1 millones de libras por afio. Se trata de un progra-
ma orientado a desarrollar habilidades conjuntas entre
grupos de pymes, asi como para superar sus barreras y
limitaciones financieras. La Universidad de Coventry ha
administrado el programa. Cerca de 100 empresas se
beneficiaron de este programa.

e Asociaciones de Transferencia del Conocimiento que
proporciona recursos que pueden ser utilizados por las
grandes empresas también (15% del total vis-a-vis el
85% para las pymes). Se trata de un tipo de proyecto en
el que un negocio y una universidad se conectan a través
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de un experto recientemente especializado que esta en
condiciones de reforzar las capacidades de innovacion y
desarrollo de la empresa. Se centra en el disefio y desa-
rrollo, proyectos de I+D, y la integracién de los sistemas
TIC en la empresa. Se trata de un programa que ofrece
unos 8 millones de libras por afio (el 80% financiado
por el Consejo de Estrategia Tecnoldgica, el 10% por las
agencias de desarrollo y el residual por programas euro-
peos como el FEDERI) con una media de 100.000 libras
por proyecto; por lo tanto es el més importante entre
todos los programas ejecutados en el territorio regional.
El nimero total de proyectos aprobados y apoyados han
sido 270 hasta 2010. La Universidad de Wolverhampton
ha estado a cargo de la administracion del proyecto.

En general, esta informacién evidencia un cambio fun-
damental que se esta produciendo en estos Ultimos afios.
Todos estos proyectos y resultados preliminares estan par-
cialmente llevados a cabo a través de las agencias de de-
sarrollo local y las asociaciones de empresarios que tienen
un presupuesto y responsabilidades en esta materia. Esto
parece indicar que, después de un periodo de aumento de la
atencion a la formacion de un sistema de innovacion regio-
nal, 0 al menos a un sistema de apoyo de la promocion de la
innovacion para la pyme, se quedan solos ya que el anterior
responsable para implementar la politica del gobierno cen-
tral en el territorio era la agencia de desarrollo regional que
acaba de desaparecer.

La nueva organizacion es mucho mas pequefia y con recur-
sos limitados para poder desarrollar cualquier accion signi-
ficativa para el fortalecimiento de un sistema de innovacién
regional. El mercado es el mecanismo clave para promover
las iniciativas de innovacién de las empresas del Reino Uni-
do, y es lo que selecciona las mejores ideas y responde a
ellas sobre la base de la demanda efectiva del mercado.

Aspectos de aprendizaje:

En base a lo antes mencionado, el caso de UK / West Mid-
land es un buen ejemplo debido a sus claves de éxito y
buenas practicas que se resumen a continuacion.

Cuadro 11. CLAVES DE EXITO EN EL CASO UK / WEST MIDLAND

CLAVES DE EXITO BUENAS PRACTICAS

- Proactividad de parte de las

- Proactividad y capacidad del
sistema universitario (gestion de
programas de innovacion)

empresas y universidades
(incluidos los KIBS)

- Vinculacion muy dinamica entre

la universidad-empresa




5.2.2 Lecciones para la CAPV e [l sector empresarial tiene que ser un lider en los pro-
cesos de innovacion. En todos estos casos, el papel del
sector privado es critico. En Alemania el 67% del gas-
to en |+D se realiza por las propias empresas - 80%
en BW - (véase Tabla 7.23). Noruega y el Reino Unido

también tienen un patrén de inversion entre las empre-

Los casos expuestos anteriormente ofrecen un conjunto de
lecciones generales aplicables para la CAPV y otros contex-
tos mas en general. Entre las que se destacan:

® la necesidad de un enfoque nacional / federal para

crear, sostener y orientar el sistema nacional de inno-
vacion. Las acciones puestas en marcha por el gobier-
no nacional no son una condicién “suficiente”, pero
si una condicién “necesaria”. Sin recursos y sin la le-
gitimacién de un gobierno nacional, la coordinacién
efectiva de los esfuerzos entre el sector empresarial,
las universidades y el sector publico hacen bastante
dificil la investigacion basica y aplicada de las organi-
zaciones. Este enfoque de un gobierno como un agente
promotor podria funcionar en el contexto de la CAPY
debido a su autonomia fiscal, que da la legitimidad y
recursos significativos al gobierno regional para inver-
tir en politicas de innovacion, programas y herramien-
tas.

Las directrices del gobierno nacional tienen que ser
claras y de gran alcance para impulsar el conjunto de
las organizaciones publicas de I+D y asi responder efi-
cazmente a la demanda del sector empresarial. Debido
al alto volumen de recursos involucrados, el riesgo de
una utilizacion ineficiente de los recursos publicos es
enorme; por lo que las directivas y la capacidad de los
gobiernos nacionales para dar seguimiento, evaluar /
valorar y promover el funcionamiento de tales organi-
zaciones es una prioridad.

Mecanismos especificos ayudan. En el caso de Alema-
nia, en concreto el Instituto Fraunhofer, ayuda a en-
tender la importancia de los incentivos y mecanismos
que ejercen presion y las condiciones en el trabajo de
las organizaciones publicas y de innovacién publica/
privada para que sean méas eficientes y eficaces. Las
importantes reuniones multi-anuales, de acuerdo con
el enfoque de una “triple hélice”, en el caso de Tai-
wan muestran también la existencia de momentos y
mecanismos que hacen que el sector publico responda
mas eficazmente a la demanda actual y necesidades o
las perspectivas de futuro del sector empresarial en su
propio pais.

sas y los gastos del gobierno que esta mas orientado a
subrayar el protagonismo del sector privado. En el caso
de Alemania, esto esta muy conectado con la presencia
de grandes empresas. En el contexto de BW esta ten-
dencia es aun fortalecerse como las grandes industrias
del automévil se basan en la regién. Esto lleva a un
nivel promedio de gasto en I+D que es el doble de la
cantidad del pais (1800 euros por persona en BW vis-
a-vis € 920 por persona en Alemania). Por supuesto,
los pafses con un componente mucho mayor de pymes
tienden a ser mucho mas dependiente de la 1+D pu-
blica y tienden también a tener un 1+D menor gasto
global, que por supuesto limita la capacidad del pais
para promover resultados de innovacién. Sin embargo,
la CAPV cuenta con un gran nimero de industrias que
pueden asumir el papel de lider en el proceso de inno-
vacion regional.

Algunos de estos sistemas, en particular Alemania-BW,
Noruega y Taiwan, tienen un sistema educativo que
reconoce y estimula efectivamente la conexién entre
el aprendizaje formal y la formacion para el empleo.
Por ello, la educacion y formacion profesional se or-
ganiza en una forma muy generalizada, sistemética y
efectiva. Esto permite que un gran porcentaje de los
jovenes estudiantes a tomar en el camino de formacion
profesional en la escuela secundaria y proseguir mas
adelante en la educacion superior o, simplemente, al
unirse a la del mercado de trabajo al final de la escuela
secundaria. Este sistema crea importantes beneficios
para todos los agentes implicados: los estudiantes
que pueden consequir facilmente contratados por las
empresas, las empresas que pueden contratar a los
jovenes bien formados, y el pais o la region, gracias
al nivel de desempleo muy reducida que se deriva del
desarrollo de una educacién coordinada tal y sistema
de formacion.
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A manera de sintesis, el Anexo 1 presenta un mapeo de las
experiencias internacionales analizadas.

Anexo 1. MAPEQ DE EXPERIENCIAS INTERNACIONALES
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|

EXPERIENCIAS INTERNACIONALES

| GENERALIDADES || TAIWAN NORUEGA | |BADEN-WURTTEMBERG | UK
- Consejo Nacional de Giencia. - 3 Ministerios: Educacion e - Ministerios: Educacion e - Alta fluctuacion politica en la
Programas de innovacion + investigacion, Comercio e Investigacion, Economia y agenda de “alto orden” de crear
Conferencia ciencia y tecnologia Industria, y Desarrollo regional Tecnologia Fraunhofers y de dejarlo en el
nacional (enfoque de trabajo DUI & triple | - Sector empresarial (automotriz mercado
- Grupo de Asesores en Ciencia y hélix) y farmacéutica) conduce el 80% | - Departamento de Empresa,
Agentes Tecnologia - 3 dreas prioritarias: salud, del I+D Innovacion y Habilidades (BIS)
- 5 dreas prioritarias orientadas a ingenierfa y tecnologia y el Comité de Estrategia
industrias con tecnologia media- | - Consejo de Investigacion de Tecnoldgica (TSV)
alta y tecnologias en general Noruega - Consejo de innovacion y
tecnologia de WM define las
prioridades de la region
- Gasto en |+D: 3% del PIB en - Gasto en [+D: 1,7% del PIB (méas | - Gasto en I+D: 4,5% del PIB - Gasto en I+D: 1,73% del PIB,
2011 (2% en 1999) bajo que la media europea) - Un robusto sistema de institutos 0,65% para las universidades
- 144 herramientas de innovacion | - Agencia para el desarrollo de investigacion “privados” (UK) y un poco menos para la
administradas por 23 agencias industrial (programa clister) financiados por el gobierno region de West Midland
- Instituto de investigacion en - Participacion de las principales federal (70%) y regional (30%) - El papel de las universidades
tecnologia industrial (6000 universidades lideres en - Institutos nacionales de es muy importantes (Parque
Principales personas) ubicadas en investigacion (Universidad de investigacion (Fraunhofer, Cientifico y Tecnoldgico de
caracteristicas laboratorios universitarios 0slo, Trondheim, Tromso & MaxPlanck, Humboldt) y Cambridge). Ademés de las 8

- Importante papel de las

universidades, parques
cientificos/tecnoldgicos,
incubadoras (funcion de difusion
y proteccion de la propiedad
intelectual)

Bergen)

- Regionalizacion de la produccion

(empresas guian la investigacion
en las universidades)

universidades publicas

- Steinbeis centros tecnoldgicos de

investigacion

- Sistema de educacion secundaria

0N gran peso en escuelas
vocacionales

universidades localizadas en WM
tres son universidades lideres.

- El papel de los KIBS también es

muy importante; mientras que el
de los centros tecnoldgicos no lo
es.

Involucramiento
con las pymes

- Formacion de clisteres de

alta tecnologfa e intensivos en
conocimiento

- Diferentes objetivos y acciones

de apoyo en funcion de los
diferentes tipos de pymes

- La transferencia de tecnologia

se realiza a través de los
laboratorios universitarios

- Uso de las instalaciones de

ciencia/tecnologia y programas
de innovacion

- Acceso al crédito (fondo de

garantia SMEG)

- Difusion y dominio de las TICs
- Formacion de administradores
- Mejora de capacidades y

précticas com.

- Programas de apoyo e

investigacion aplicada promovido
por el SINTEF

- Deducciones fiscales (20%) para

las innovaciones colectivas (NRC)

- Existencia de un fondo para

el desarrollo industrial y de
investigacion que promuevan
acuerdo de colaboracion (35%
del coste)

- Centro para el contacto con la

comunidad empresarial (creacion
de redes, contratacion de capital
humano cualificado en diversas
disciplinas)

- Buen sistema de aprendizaje

basado en incentivos fiscales

- Diferentes medidas desarrolladas

por el ministerio de Economia
Federal y Tecnologia:
infraestructura (conexion de
banda ancha)

- Mercado de trabajo
- Financiacion tecnoldgica y vales

para la innovacion

- Apoyo a la creacion de nuevas

empresas

- Reduccion de costes burocraticos
- Apoyo a la cooperacion en redes

de investigacion internacionales

- Excelente sistema de formacion

profesional (ambiente adecuado
para hacer negocios)

- Vales de innovacion

- Disefio de la demanda

- Redes de innovacion *

- Asociaciones de transferencia de

*

conocimiento *

Son los mas relevantes con

un presupuesto entre 15.000
-100.000 libras por proyecto (4
universidades han gestionados
estos proyectos)

Claves de éxito

- Voluntad para tener éxito
- Eficaz y eficiente puesta a punto
- Utilizacion de politicas,

herramientas y practicas

- Petrdleo y reinversion en

actividades diversificadas

- DUI
- Enfoque Triple Hélix

- Liderazgo del sector empresarial
- Cadenas de suministro

y relaciones efectivas
(demand=pull) con los institutos
publicos y redes universitarias

- Proactividad de parte de las

empresas y universidades
(incluidos los KIBS)

- Vinculacion muy dindmica entre

la universidad-empresa

Buenas practicas

- 4to afio de la Conferencia

Nacional de Ciencia y
Tecnologia vinculada con el
sector empresarial (discuten,
seleccionan y orientan las
prioridades en innovacion)

- Proactividad del gobierno para

la diversificacion de la economia
y sus sistemas de produccion
regional.

- Coordinacion y respuesta entre el

sector empresarial y el sistema
institucional publico

- Proactividad y capacidad del

sistema universitario (gestion de
programas de innovacion)
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