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EXPERIENCIAS COOPERATIVASEN EL DESARROLLO DE NUEVOSPRODUCTOS. LA
INTRODUCCION DE HERRAMIENTASWEB EN EMPRESAS INDUSTRIALES

RESUMEN

Utilizando una metodologia cuditativa, €l articulo analiza la introduccion de herramientas
web en el desarrollo cooperativo de nuevos productos (DCNP) en PYMES industriales en
€l contexto portugués.

El proceso de investigacion tuvo como base la relacién proveedor-cliente debido a su
caracteristica relacional. Partiendo de un conjunto de tres empresas multinacionales, €
estudio fue redizado en un conjunto de 15 PYMES proveedoras de aquellas
multinacionales.

A nivel de resultados se verifica que, aunque la introduccion de herramientas web en €l
DCNP es amplia, hay dos grupos de empresas con resultados diferentes debido a la
estrategia de innovaci én asumida por las proveedoras.

PALABRAS CLAVES:. Desarrollo Cooperativo de Nuevos Productos, Relacion
proveedor-productor.

ABSTRACT

Through a qualitative methodology this article analyses the introduction of web tools in
the collaborative new product development process in Small and Medium-sized firms
(SMEsS) in the Portuguese context.

The research process was based on the supplier-client relationship due to its relational
characteristic. Departing from a set of three multinational firms it was performed in 15
SMEs supplying those multinational firms.

Although the introduction of web tools was extensively found, there are two sets of firms
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with different outcomes due to the different approach followed by the suppliers.

KEYWORDS: Collaborative New Product Development, Supplier-client Relationship.

1. INTRODUCCION

La direccién de una empresa tiene como preocupacion
principal alcanzar un fuerte crecimiento en ventas y
beneficios. En este sentido, 10s nuevos productos son un
elemento esencial parala consecucion de este objetivo.

La intensificacién de la competencia internacional, la
fragmentacion de los mercados, la sofisticacion de los
clientes exigentes, la disminucién de los ciclos de vida
del producto, €l aumento de la ofertay la rapida mutacion
tecnol6gica han creado las condiciones para que €l
desarrollo de nuevos productos (DNP) juegue un papel
central en la competitividad empresarial. De este modo,
las empresas deben ser innovadoras y flexibles para
poder anticiparse a las condiciones de mercado. Sin
embargo, el DNP es unatarea dificil, porque parallevarla
a cabo hay que simular € negocio completo, aln antes
que el nuevo producto alcance el mercado, lo que supone
incertidumbre, sobre la competencia, sobre la tecnologia
y sobre la capacidad de la organizacion de antever las
necesidades de los clientes[19].

Durante las Ultimas décadas, la introduccién de
herramientas basadas en las tecnologias de la
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Informacion ha permitido ladisminucion del tiempo'y del
coste del DNP. Los sistemas CAD/CAM — Computer
Assisted Design/Computer Assisted Manufacturing — y
PDM — Product Data Management — son ejemplos de
tecnologias avanzadas que han ayudado a muchas
empresas industriales a alcanzar un proceso de desarrollo
de nuevos productos més eficiente.

Debido a la intensa competitividad internacional, muchas
empresas han iniciado un proceso de cooperacion a lo
largo de la cadena de valor, de lo que ha resultado una
tendencia creciente de actividades de produccién y de
desarrollo de nuevos productos en unidades productivas
geogréficamente separadas. Esta situacion ha creado
nuevas necesidades en muchas empresas. nuevas
herramientas cooperativas son necesarias cuyo objetivo
es integrar estas nuevas cadenas de desarrollo de nuevos
productos.

El desarrollo de la Internet permitié la creacién de una
plataforma universal sobre la cua varias herramientas
con base en tecnologias web facilitan actividades de
desarrollo cooperativo de nuevos productos (DCNP).



280

Laliteratura técnica ha descrito las funcionalidades de los
componentes utilizados en el DCNP asi como sus efectos
positivos. Todavia, hay muy poca informacion sobre la
adopcién, € uso y los resultados del DCNP asi como del
porqué y como son implementados. Este articulo tiene
como objetivo promover ese conocimiento, utilizando
parata la relacién productor-suministrador en la cadena
devalor.

2. EL DESARROLLO COOPERATIVO DE
NUEVOS PRODUCTOS

De acuerdo con [3], los aspectos mas importantes en el
DNP estén relacionados con la adecuada identificacion
de las necesidades de los consumidores, e nivel de
satisfaccién de los clientes, el grado de innovacién de los
productos y e desempefio de marketing de la empresa.
En [18] y [13] se identifican los factores de éxito y de
fracaso en e DNP, que estéan relacionados con la
estrategia, gerencia de los procesos organizativos y la
adecuada comuni cacion.

La disminucion del tiempo entre lanzamientos de nuevos
productos, como estrategia agresiva de comercializacion,
Ilevd a que la participacion de los proveedores en la fase
conceptua fuese importante. En [2] también se
demuestra que la resolucién conjunta de problemas era de
primordial importancia en e DNP, por lo que propone
que el suministrador y € productor basen su relacion en
lo que designé de reciprocidad: clientes y proveedores
cultivando y repartiendo competencias criticas en el
proceso de desarrollo. En [8] y [11] se demuestra que la
red de suministradores juega un papel importante en el
aumento de lavelocidad y de laflexibilidad en e DNP.

La progresiva integracion de los proveedores clave en €
negocio del productor a nivel de DCNP implica desafios
relacionales amplios, entre los cuaes se destacan los
siguientes[1] y [11]:

- Un compromiso explicito, a nivel de gestion de la
calidad y delalogistica;

- Unarelacién empresarial que motiva decisiones de
inversion conjunta;

- Un compromiso tacito a nivel de procesos de
negocio;

- Debido a la falta de recursos, su adopcion es
verdaderamente limitada en las PY MES;

- Unciclo de vida del producto semejante, tanto para
proveedores como para productores;

- Un conjunto de actividades paraelas;

- Lanecesidad de trabajar como socios.

En [11] se demuestra que larelacion proveedor-cliente es
evolutiva y depende de los siguientes factores. (@) la
naturaleza de la competencia en e mercado del
proveedor, (b) la politica de compras del cliente, (c) la
transparencia de la informacién, (d) € planeamiento
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conjunto de la capacidad productiva, (e) lalogisticade la
cadena de valor, (f) la administracion conjunta de los
costes, (g) la politicada calidad, (h) el papel delal&D en
el desarrollo conjunto de nuevos productos y procesos y
(i) e nivel delapresion enlarelacion.

Conforme referido en [5] las principales ventgas en la
implementacion del DCNP estdn relacionadas con la
agregacion de todos los datos relacionados con el
producto en, la cooperacion electrénica en tiempo real en
toda la cadena de valor, la mejoria de la calidad del
producto y la disminucion del tiempo y de los costes
durante su desarrollo. Otras ventagjas del DCNP estan
relacionadas con e hecho de permitir un proceso de
desarrollo mas amplio que incluye la colaboracion con
los suministradores, un menor coste durante el desarrollo
y una definicién producto-componentes mucho maés
eficaz [9] y [14].

La implementacién de sistemas de DCNP implica
mudanzas que pueden ser incrementales como radicales,
como defendido en [15]. La implementacién de un nuevo
sistema como € PDM puede ser encarado como una
innovacion radical o incremental. El cambio incremental
usa estructuras y procesos existentes por 1o que, aungue
no altere la organizacién existente, corre al riesgo de no
producir € cambio necesario. Por otro lado, el cambio
radical origina cambios a nivel de organizacion, de
estructura y cultura. Aunque su gran ventaja sea romper
con €l pasado, tiene como problema un riesgo elevado de
fracaso.

Muchos autores enfatizan que un cambio radical es
necesario a fin de adquirir los principales beneficios del
DCNP. En [12] se argumenta que la implementacion de
nuevos sistemas requiere cambios profundos en los
métodos de trabajo y en las estructuras organizativas. En
[7] se defiende que nuevos sistemas cooperativos deben
ser pensados con base en desempefios superiores por 1o
gue deben alterar los métodos de trabajo, los procesos
empresaridles  y/o las estructuras  organizativas.
Igualmente, reivindican que las tecnologias cooperativas
deben conducir a un cambio de expectativas,
comportamientos y papeles dado que el flujo de
informacion es dinamico, lo que presupone nuevas
funcionalidades organizativas. En [10] se advierte que
para evitar una resistencia en la difusién de este tipo de
innovaciones es necesario apoyar a los empleados en su
nueva reintegracion técnica.

En [17] se defiende que un sistema de DCNP conlleva a
gue todos los elementos (dentro y fuera da la
organizacion) envueltos en € proceso usen una
terminologia homogénea y tengan informacion y
referencias simétricas en las discusiones y toma de
decisiones sobre & nuevo producto en desarrollo. En [4]
se afirma que los problemas de integracion y € riesgo de
duplicacion de trabgjo disminuyen cuando €l grado de
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conciencia del estado del producto y del proceso de
desarrollo es elevado.

En [16] se defiende que cuanto mayor es la dispersion
geografica, mayores son |as desventajas operativas de los
equipos co-localizados de DNP, debido a falta de
informacion comun, a la distorsion y la maa
interpretacion de la informacion. En [17] se argumenta
que equipos de trabgjo que incluyen departamentos
diferentes o0 geogréficamente distantes requieren
herramientas adecuadas de coordinacion y comunicacion.
Si internamente la compafiia debe integrar todas las
funciones relevantes a su negocio, externamente el
desafio del DCNP estd en la inclusion de los
suministradores y de todos |os restantes participantes en
la cadena de valor. En [17] se defiende que la verdadera
integracion puede ser dificil de obtener debido a barreras
organizativas y a un elevado flujo de informacion,
dificiles de administrar. Una condicién previa para una
integracion y un DCNP exitoso es una estructura
descentralizada que permita a sus utilizadores trabajar de
forma independientemente.

Aunque los efectos de | os sistemas de DCNP son dificiles
de medir, es muy importante definir métricas para medir
los efectos y mudar en desempefios que resulten de la
implementacién de un tal sistema. En [17] y [5] se
defiende que los potenciales efectos positivos de usar e
DCNP estén relacionados con € tiempo de lanzamiento
en el mercado, la mejoria de la calidad, el aumento de la
productividad y una transicién mas lisa entre la fase de
ingenieriay lade produccion.

Un otro beneficio esperado de un sistema de DCNP es
gue sea capaz de aprovechar la experiencia anterior, tanto
interna como externa, a nivel de desarrollo y de proyecto.
Como demostrado en [6], las aplicaciones basadas en
tecnologias web permiten una comunicacion efectiva,
independientemente de la distancia a que se encuentren
los grupos de trabajo, lo que facilita & proceso
interactivo de desarrollo de nuevos productos con
clientes, proveedores y otrasinstituciones.

3.OBJETIVO Y METODOLOGIA

El proceso de DCNP es muy voldtil, dado que depende
de empresas con recursos, tamafios y entornos muy
variados. Debido a su importancia y a su vertiente
internacional, se decidié profundizar e conocimiento de
proceso de DCNP englobando empresas portuguesas y
extranjeras, con €l objetivo de ganar una mejor
comprension del asunto.

Con este articulo se presente abordar los principales
factores que permiten un DCNP con herramientas web.
Asi, fue decidido hacer un estudio exploratorio
englobando empresas industriales y sus proveedores
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directos, de forma a poder evaluar € proceso de
desarrollo cooperativo.

Metodol 6gicamente, la investigacion acarred tres etapas
principales. La primera englobd la revision de la
literatura técnica sobre la problematica del DCNP.
Debido a su complejidad, se decidié ampliar larevisiony
tener en cuenta las siguientes caracteristicas. € tipo de
relacion en la cadena de valor, la fase de definicién del
nuevo producto, la fase del proceso de DCNP en que €l
suministrador entra y la competencia tecnoldgica del
proveedor.

La segunda etapa estuvo relacionada con la definicion de
las empresas objetivo. La poblacion incluyé dos
subgrupos de empresas. los productores y los
suministradores. Dado que se pretendia analizar el
DCNP, se decidid, por un lado, englobar un conjunto de
sectores (automotriz, electronico y calzado), y por otro
lado, que las empresas productoras fueran de origen
extranjero y que sus proveedores fueran PYMES
portuguesas.

Laidentificacion de las empresas productoras fue hecha a
través de informacion secundaria y recayé en la mayor
empresa de cada sector. A identificacion de los
suministradores fue obtenida por intermedio de la
informacion cedida por los productores. Dado que por
cada productor fueron escogidos cinco proveedores, la
poblacién en andlisis fue de tres productores y quince
suministradores.

La tercera etapa englobd la obtencién y compilacion de
los datos y la elaboracion de las conclusiones. Los datos
fueron conseguidos a través de entrevistas in loco, semi-
estructuradas y grabadas, tanto en los productores como
en los suministradores. Los resultados, que se presentan a
seguir, serefieren alas empresas proveedoras.

4. RESULTADOS

En los tres casos analizados se verificd que € punto de
partida en la implementacién de soluciones de DCNP
tuvo origen en una necesidad explicita del cliente
multinacional y tuvo como principaes motivos la
disminucion de costes de desarrollo de nuevos productos,
la mejora del proceso de DNP y la reduccion del tiempo
de lanzamiento en e mercado. Otras razones invocadas,
sobretodo por las empresas con  menores
responsabilidades en e DCNP, son & tratamiento més
eficiente de lainformacion y la mejora de la colaboracidn
interempresarial.

Una conclusion es obvia: el foco de las suministradoras
esta objetivamente orientado a proceso de DNP, lo que
se explica por la fuerte influencia gjercida por € cliente
multinacional en laimplementacion del proceso DCNP.
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Relativamente a proceso de DNP, apenas 6 empresas
(40%) del total de los proveedores, han hecho cambios
radicales como resultado de la introduccion de
herramientas web. Por otro lado, 9 empresas han
implementado modificaciones meramente marginales.
Esta diferencia es explicable no sélo por la dimension de
la empresa, como también por su intensidad tecnol égica,
lo que le permite desarrollar nuevos conceptos Yy
colaborar con sus clientes desde la fase de generacion del
concepto/modelo. De forma andloga, € grupo de
empresas con meras innovaciones incrementales tienen
procesos de DNP “reactivos’ y apenas entran en €
proceso después del cliente haber aprobado el prototipo.

Aungue las diferencias sean significativas a nivel de
proceso de DNP, en todos los casos la implementacién de
soluciones de DCNP fueron adaptadas a proceso
existente en la empresa. De esta forma, se pude concluir
que en ninguno de los casos analizados, la empresa ha
mudado su estructura organizativa para abrazar
soluciones radicales. Esta decision puede ser explicada
por la necesidad de los suministradores de evitar
estrategias de dependencia relativamente a un gran
cliente multinacional.

La introduccion de herramientas web en el DCNP ha
sido aprovechada por los proveedores para implementar
su difusion no sdlo a actividades de DNP que engloban
otros clientes como, en cuatro situaciones, € sistema de
informacion de la produccion ha sido modificado para
abergar soluciones integradoras.

La principal critica en la implementacion de soluciones
web de DCNP viene de un conjunto de 4 empresas que
afirman que su flexibilidad disminuy6. La explicacion
paratal desagrado se debe aunaclara“imposicion” de un
sistema que les era completamente gjeno, 1o que les ha
proporcionado problemas de “ cultura tecnoldgica’ .

Todas las empresas aseguran que sus problemas de
DCNP han disminuido y que han facilitado el DNP con
sus clientes. De este modo, y teniendo en consideracion
los problemas referidos, se puede afirmar que las
empresas no hacen mas que expresar su confianza en la
relacion con su empresa cliente, aunque en la gran
mayoria de las situaciones se pueda ampliar la confianza
alaintroduccion de las soluciones de DCNP.

L os principales problemas referidos por las empresas son
operacionales: los proporcionados por diferencias
horarias entre las proveedoras y sus clientes y los
provaocados por la responsabilidad jerarquica del usuario
del sistema. Aunque los primeros son facilmente
comprensibles, se nota una clara diferencia de
expectativas entre las responsabilidades de cada
participante, 1o que fue fécilmente resuelto a través de
una definicion de procedimientos. Los problemas
relacionados con la responsabilidad jerarquica se deben,
principalmente, a problemas en que la implantacién del
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nuevo proceso de DCNP no ha sido acompariada por un
cambio organizativo adecuado y, consecuentemente, por
una falta de descentralizacién organizativa.

La implementacion de las soluciones de DCNP resulto,
en 7 situaciones, en una difusién interna superior a la
esperada. Los departamentos de marketing, logistica y
planeamiento estén entre los que mas han beneficiado
con las soluciones del DCNP. En tres situaciones €l
sistema ha sido extendido a los proveedores, 1o que ha
permitido una solucién relativamente integral de la
cadena de valor. Igualmente interesante es la opinidn
dada en otras tres empresas que afirmaron que seria
interesante poder llevar las aplicaciones tecnolégicas a
otras empresas suministradoras en un futuro préximo.

Claramente, estos resultados demuestran que la
implantacién de soluciones de DCNP ha sido una
innovacion positiva en la generalidad de los casos y su
evolucién puede ser representada por etapas en que €l
primer peldafio es de superacion del desafio “impuesto”
por € cliente multinacional, € segundo es de
focalizacién en la “eficiencia’ internay, en Ultimo lugar,
el dela“difusién” externa.

13 empresas afirman que la introduccion de sistemas de
DCNP les ha permitido disminuir € tiempo de DNP,
mientras que de las restantes, una afirma que el tiempo
invertido en actividades de DNP ha aumentado. Hay una
diferencia notoria entre las empresas que apostaron en
soluciones radicales y las que lo hicieron en soluciones
incrementales: mientras que en las primeras la reduccion
media del tiempo total de DNP fue de un 32%, en las
segundas fue de apenas 14%. Una explicaciéon para tal
diferencia puede ser dada por € mayor grado de
compromiso que las empresas que apostaron en
soluciones radicales tienen relativamente a aquellas que
apostaron en soluciones incrementales, lo que les permite
una eficiencia mayor.

Todas las compafiias afirman que € acceso a la
informacion sobre los productos en fase de desarrollo
aumento, lo que permite una mayor facilidad (a) en le
tratamiento de las tareas operativas, (b) en la gerencia del
proceso del DCNP y (c) en e planeamiento de
actividades futuras.

Efectivamente, una pequefia minoria del conjunto de
empresas analizadas tenia objetivos claros y especificos
relativamente a la introduccion de herramientas web de
DCNP, lo que se explica por la imposicion de las
empresas clientes.

Aunque en la generalidad de los casos se afirme que la
caidad ha aumentado como resultado de la amplia
informacion disponible y de la facilidad de la
comunicacion, principamente debido a la deteccidn de
problemas en las fases més tempranas del desarrollo del
producto, apenas 55% de las empresas afirmaron que la
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mejora de la calidad del producto era un objetivo cuando
iniciaron la implementacion de herramientas web de
DCNP.

5. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

Este articulo hainvestigado la adopcion, utilizacion y los
resultados de la implementacién de herramientas web en
el DCNP. Las principales conclusiones son las siguientes:

- Aungque su implementacion en las firmas
proveedoras fue total, se puede afirmar que los
amplios beneficios fueron conseguidos por un
conjunto restricto de PYMES (6) que tienen
capacidades tecnoldgicas y apostaron en cambios
organizativos para adecuarse a los nuevos desafios
de DCNP con base en herramientas web.

- Las modificaciones radicales, a nivel estructural y
organizativo, sélo son efectuadas por un conjunto de
empresas que siguen estrategias innovadoras y que
pretenden aprovechar los beneficios proporcionados
por e cambio tecnol égico implementado.

- Las modificaciones incrementales son introducidas
por la gran mayoria de las empresas proveedoras
mas reluctantes y como resultado de una
“imposicién” de su cliente, por lo que se puede
afirmar que son empresas seguidoras. En este caso,
la mayoria de estas empresas tiene un conocimiento
limitado de todo el potencial de las herramientas web
del DCNP.

- Las empresas innovadoras han conseguido un
desempefio muy superior a las empresas seguidoras,
anivel de DNP.

- Lasgrandes mejoras se verifican a nivel de acceso a
lainformacién temprana de problemas de DCNP.

- Larelacion interorganizativa entre |os proveedores y
los productores permite que la frontera entre ambas
empresas sea difusa y se base en e desarrollo de
nuevos productos. De esta forma los costes, la
calidad y el planeamiento son variables conjuntas
que permiten la competitividad de ambas empresas.
Estarelacion se presentaen lafigura 1.

Dado que uno de los principales problemas del presente
estudio es e bao compromiso en la adopcion de
herramientas web de DCNP, es pertinente levantar la
siguiente pregunta: ¢qué es necesario para mejorar esta
adopcién? Tratdndose de un estudio que engloba
relaciones interempresariales se puede afirmar que uno
de los problemas es el elevado poder de negociacién del
cliente relativamente al suministrador, lo que hace que la
relacion sea vista de forma desequilibrada. Asi, es
necesario, por un lado, que € cliente difunda
adecuadamente la ventaja de tal implementacion a nivel
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de resultados (métricas relacionadas con la calidad,
productividad, interaccion) y por otro lado, que €
proveedor se convenza de las ventgas de tal
implementacion y se oriente para los resultados, teniendo
en cuenta que sera necesario un cambio organizativo.

Suministrador Productor

requiscones
compras

nuevos catdlogos |

suministros  Precios
caidad

. DCNP.
Suministrador requisiciones Productor

compras

A 4

suministros

costes
calidad
eecificaciones

Figura 1. Relacién interorganizativa con DCNP.

Una conclusién es clara: las empresas que apostaron en
innovaciones radicales en el DCNP tienen una mayor
confianza que las que apenas adoptaron innovaciones
incrementales, 1o que seria de esperar, debido a la
diferencia de compromisos relativamente a las
inversiones hechas. Esta diferencia de compromisos se
debe a dos situaciones diferentes:

- La capacidad tecnolégica de las empresas
suministradoras, que juega un papel primordial.

- Laperspectivarelacional de largo plazo, que, cuando
no estd presente, puede afectar negativamente la
adopcion de herramientas de DCNP en los
suministradores.

Tratandose de un estudio exploratorio de base cualitativa
serd, la principa limitacion del presente articulo es su
falta de representatividad estadistica. Asi, serd necesario
complementarlo con un estudio cuantitativo a fin de
evaluar larealidad en entornos industriales mas amplios y
genéricos.
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