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10:00 Recepción de los participantes

10:15 Acto de apertura y firma del Convenio de Cola boración entre CEEI 
Castellón y Redessa.

-Sr. D. Diego Basco, Presidente de CEEI Castellón.

-Excmo. Sr. D. Lluís M. Pérez, Alcalde de Reus y Pr esidente de    Redessa.

-Sr. D. Josep Morató, Regidor de Promoción empresar ial del      Excmo. 
Ayuntamiento de Reus y Consejero Delegado de Redess a.

-Ilmo. Sr. D. Juan José Pérez Macián, Teniente de A lcalde de 
economía, hacienda, modernización y participación c iudadana del Excmo. 
Ayuntamiento de Castellón. 

10:45 Ponencia“ El éxito empresarial a través de la  cooperación”. Joaquin 
Membrado, Presidente y Director General de Estrateg ia y Dirección

11:45 Pausa café

12:00 Sesión de Speednetworking

14.30 Vino de honor

Agenda
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1.- Evolución del entorno económico

2.- Qué es la Cooperación Empresarial

3.- Motivos y ventajas de la Cooperación

4.- Riesgo/ inconvenientes de la cooperación

5.- Tipos y formas de coooperación

6.- Formaulación de la estrategia/ plan de cooperaci ón

7.- Aspectos contractuales de la cooperación

8.- Ejemplos de cooperación

Contenido
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�Globalización de los mercados

− Mercado único Europeo � Expansión a 27 países 
− América del Norte � Tratado de Libre Comercio
− Sudeste Asiático / Extremo Oriente
− Organización Mundial del Comercio
→Caída de barreras aduaneras 
→Revolución de las comunicaciones

Evolución del entorno económico/1 
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Evolución del entorno económico/2 

�Exceso de oferta y capacidad en todos los segmentos del 
mercado

− Clientes informados
− Múltiples posibilidades de elección
→Énfasis en el cliente y su satisfacción
− Fuerte presión sobre los costes
− Deslocalización creciente de fabricantes y proveedores
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�Competencia atroz en todos los segmentos de 
mercado

− Cambio de las “reglas de juego” para organizaciones de 
éxito habituadas a entornos menos competitivos y 
cambiantes

Evolución del entorno económico/3 

�Desaceleración económica pronunciada/crisis en 
España, Europa, Estados Unidos,…

− Dificultades añadidas al entorno económico
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� La crisis global afecta especialmente a la 
economía española

− Crisis financiera global
• Entidades financieras españolas bien posicionadas
• Restricciones para la concesión de préstamos

− Desequilibrios de la economía española
• Exceso de construcción de viviendas �  Ajuste duro e 

impacto en el paro
• Financiación externa barata y abundante en años de 

bonanza � corte brusco y devoluciones pendientes
• Balanza comercial con un importante desequilibrio
• Alta dependencia energética exterior (>80%)
• Poca productividad e innovación

� La crisis global afecta especialmente a la 
economía española

− Crisis financiera global
• Entidades financieras españolas bien posicionadas
• Restricciones para la concesión de préstamos

− Desequilibrios de la economía española
• Exceso de construcción de viviendas �  Ajuste duro e 

impacto en el paro
• Financiación externa barata y abundante en años de 

bonanza � corte brusco y devoluciones pendientes
• Balanza comercial con un importante desequilibrio
• Alta dependencia energética exterior (>80%)
• Poca productividad e innovación

Impacto de la Crisis en las Empresas Españolas
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� I+D+i, es un elemento clave para la 
competitividad.

− Antes lo hacían pocas empresas
− Escasa conciencia de I+D+i

� I+D+i, es un elemento clave para la 
competitividad.

− Antes lo hacían pocas empresas
− Escasa conciencia de I+D+i

Retos de las empresas españolas/1

� Productividad
− Volúmenes de producción/actividad por unidad de 

trabajo
− Coste por unidad de producto

� Productividad
− Volúmenes de producción/actividad por unidad de 

trabajo
− Coste por unidad de producto
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� Regulación legal enormemente exigente
� Exigencias sociales 
� Encarecimiento brutal de las energías fósiles, 

lo que requerirá energías alternativas

� Regulación legal enormemente exigente
� Exigencias sociales 
� Encarecimiento brutal de las energías fósiles, 

lo que requerirá energías alternativas

Retos de las empresas españolas/2

�Retos medioambientales�Retos medioambientales
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�Factores clave para el éxito

− Planteamiento estratégico que contemple los factores 
críticos para la competitividad

• Productividad 
• Innovación
• Cooperación
• Internacionalización
• …

− Rápida adecuación  de la estrategia a los cambios de 
entorno

− Implantación eficaz de la Estrategia � Despliegue (CMI)
− Liderazgo  que impulse lo anterior

• Recursos humanos implicados

Evolución del entorno económico/4 
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� Mejora de los resultados empresariales
− Aumento del volumen de ventas
− Reducción de costes

� Mejora de los resultados empresariales
− Aumento del volumen de ventas
− Reducción de costes

Productividad en Europa y en Japón/1 (*)

� Análisis de costes/productividad
− Comparación con plantas japonesas

• No hay un problema de costes salariales
• Es un problema de productividad

− Volumen de producción por persona casi el doble 
en plantas japonesas comparadas con las 
españolas

� Análisis de costes/productividad
− Comparación con plantas japonesas

• No hay un problema de costes salariales
• Es un problema de productividad

− Volumen de producción por persona casi el doble 
en plantas japonesas comparadas con las 
españolas

(*) Artículo de Antonio Adés (Ford) en APD – Sep. 08
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� Razones de la diferencia de productividad
− Más días de trabajo por año

− Absentismo alrededor del 1%

− Ritmos de trabajo más intensos

− Obsesión por eliminar todo lo que no 
constituye valor añadido para el cliente en 
todos los procesos

� Razones de la diferencia de productividad
− Más días de trabajo por año

− Absentismo alrededor del 1%

− Ritmos de trabajo más intensos

− Obsesión por eliminar todo lo que no 
constituye valor añadido para el cliente en 
todos los procesos

Productividad en Europa y en Japón/2 (*)

(*) Artículo de Antonio Adés (Ford) en APD – Sep. 08



    
16

El éxito empresarial a través de
la cooperación

16

�Sugerencias/recomendaciones
− Reducción del no valor añadido/ desperdicio

• Liderado por la dirección
• Incorporación a los objetivos de todos
• Internalización como esencial

− Asumir que lo que es bueno para la empresa es 
bueno para todos

�Sugerencias/recomendaciones
− Reducción del no valor añadido/ desperdicio

• Liderado por la dirección
• Incorporación a los objetivos de todos
• Internalización como esencial

− Asumir que lo que es bueno para la empresa es 
bueno para todos

Productividad en Europa y en Japón/3 (*)

(*) Artículo de Antonio Adés (Ford) en APD – Sep. 08
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�La cooperación es imprescindible en muchos mercados 
para poder competir

− Posibilidad de aumentar el valor ofrecido a los clientes
− Evita desarrollos de nuevos productos y servicios que podrían ser 

inabordables para una sola empresa

Estrategias de Cooperación/1  

�Las alianzas externas son muy utilizadas por las 
empresas más competitivas 

− Proveedor y cliente
− Empresas complementarias
− Empresas competidoras

�Las alianzas estratégicas permiten complementar la 
cadena de valor de la propia organización
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�Condiciones para que las alianzas resulten efectivas

− Compartir cultura y valores comunes 
− Desarrollar estrategias compatibles entre sí
− Relación fluida a nivel dirección

• Reuniones estructuradas
• Equipos de mejora conjuntos

− Compartir conocimientos y experiencias en temas de interés 
común

− Búsqueda continua de nuevas oportunidades de cooperación

Estrategias de Cooperación/2  
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�Establecimiento de acuerdos temporales o 
permanentes entre dos o más empresas
- Consecuencia de una decisión estratégica

�La cooperación permite
- Compartir recursos

- Reducir riesgos

- Realización de proyectos comunes

Qué es la Cooperación Empresarial/1

Objetivo básico        obtención de ventajas competitivas  
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� Requisitos para que la cooperación sea recomendable

- Obtención de mayor eficiencia y productividad

- Continuidad a lo largo del tiempo

� Las Pymes que cooperan pueden tener sinergias 
propias de las grandes empresas

� La cooperación no es la solución para todos los 
problemas empresariales

Qué es la Cooperación Empresarial/2
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� Puede haber cooperación con empresas competidoras 
y proveedores

� Cualquier empresa y sector son susceptibles de 
cooperar

� Puede haber cooperación con empresas de distinta 
cultura

� La cooperación puede establecerse en todos las áreas 
de la empresa

Qué es la Cooperación Empresarial/3
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�Comerciales

Motivos y ventajas de la cooperación/1

-Acceso más rápido a nuevos mercados

-Completar oferta de productos/ servicios

-Explotar sinergias comerciales y de marketing

-Conseguir penetración en otros mercados

�Internacionalización

-Aumentar el poder de negociación
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�Gestión

Motivos y ventajas de la cooperación/2

-Potenciar al sistema de gestión mediante el 
aprendizaje

-Mejorar la profesionalización de la propia 
organización

-Mayor capacitación / cualificación recursos humanos

-Obtener mejores vías de financiación y recursos
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�De tipo técnico

Motivos y ventajas de la cooperación/3

-Reducción de los costes de producción

-Búsqueda de sinergias de fabricación

-Mejoras en el aprovisionamiento y en el acceso a las 
materias primas

-Reducción de plazos de entrega en cooperación con 
proveedores
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�De tipo tecnológico

Motivos y ventajas de la cooperación/4

-Reducción de los costes de  I+D+i

-Reducción de riesgos tecnológicos

-Obtención de know-how

-Desarrollo de tecnologías y nuevos productos
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�Reducción de la autonomía estratégica

�Necesidad de alinear/ consensuar 
decisiones

�Potenciación de competidores

�Intereses divergentes

Riesgos/ inconvenientes de la cooperación
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�Según ámbito

− Comercial

− Financiera

− Tecnológica

Tipos de Cooperación Empresarial/1  

�En función de la relación

− Competitiva

− Complementaria
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�Cooperación comercial/ objetivos

-Obtención de información sobre nuevos mercados

-Reducción de riesgos por la penetración en nuevos 
mercados

-Penetración en mercados exteriores

-Desarrollo/ mejora de la red de distribución

Tipos de Cooperación Empresarial/2  
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� Cooperación comercial/ ejemplos

-Agrupación de exportadores

-Acuerdos con proveedores 

-Desarrollo de marcas

-Acuerdos de distribución

-Franquicias

-Centrales de compras

-UTE’s

-Cooperación para el servicio de postventa

Tipos de Cooperación Empresarial/3
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�  Cooperación financiera/ objetivos

− Compartir recursos financieros

− Compartir riesgos

Tipos de Cooperación Empresarial/4  

�Cooperación financiera/ ejemplos

− Joint Ventures/ Sociedad mixta

− Capital riesgo

− Socios/ Directivos capitalistas

− Sociedades de intermediación financiera
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�  Cooperación tecnológica y productiva/ objetivos

− Complementariedad del proceso productivo

− Compartir activos / know-how

− Compartir recursos/ riesgos

Tipos de Cooperación Empresarial/5  

�Cooperación tecnológica y productiva/ ejemplos

− Cooperación I+D+i

− Acceso a nuevas tecnologías

− Subcontratación

− Spin-off

− Licencias
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�  Análisis de la situación financiera

− Volúmenes a invertir

Formulación de la Estrategia y Plan de  
Cooperación  

�Estructura financiera de la cooperación

�Reparto de beneficios de todo tipo

�Búsqueda de partners

− Múltiples fuentes de información

�Plan específico para despliegue/ implantación

− Cuadro de Mando Integral

�Soporte tecnológico
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�  Objetivo  debe estar claramente definido

Aspectos Contractuales de la Cooperación/1

�Duración temporal/ permanente

�Forma jurídica

�Aportaciones de los partners

− Capital

− Know how

− Personal

- Instalaciones

-Otros recursos

-Clientes
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Aspectos contractuales de la Cooperación/2

�Sistema de Dirección

− Específico para la cooperación

�Mecanismos de comunicación entre partners

�Distribución de beneficios

− Económicos

− Clientes

− …
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Historia
– Inicio de operaciones en 1991

– Presencia en la Comunidad Valenciana y Madrid

– Expansión a toda España a partir de 2000

• Crecimiento orgánico
• Adquisiciones
• Alianza con Motorola University (2002)
• Otras Alianzas: AENOR, Atos Origin, BI Cons., …

– Operaciones internacionales
• Partner en Iberoamérica (Chile)

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Misión
– Ayudar a Empresas y Organizaciones a 

mejorar su gestión, y en consecuencia, sus 
resultados empresariales y la satisfacción de 
sus clientes y otras partes interesadas, a través 
de las personas y la optimización de sus 
procesos y recursos, para que sean mas 
eficaces y eficientes.

– Ser considerados líderes como empresa de 
Consultoría por nuestros clientes en los 
territorios donde operamos, en el más amplio 
sentido del término, en Consultoría de Gestión, 
Estrategias, Metodologías y Herramientas para 
la mejora. 

Visión

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Valores
– Satisfacción de nuestros clientes.

– Ética y confidencialidad.

– Innovación y mejora continua en todos nuestros 
procesos y recursos, que nos permitan prestar a 
nuestros clientes servicios de acuerdo a sus 
requisitos y expectativas.

– Satisfacción de nuestros empleados, garantizando 
un alto nivel de seguridad y salud en el trabajo.

– Rentabilidad de la empresa asegurando su 
competitividad y continuidad a lo largo del tiempo.

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Presencia Geográfica

- Representación
• Portugal
• Chile

- Colaboración
• Francia
• Eslovaquia

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Nº

Empleados Dirección / Consultoría 2 3 3 5 9 10 12 13 15 15 22 33 38 45 44 45 48 47

Empleados Admón. 1 2 2 2 3 3 4 4 5 6 6 9 11 13 11 11 9 10

Total 3 5 5 7 12 13 16 17 20 21 28 42 49 58 55 56 57 57

Colaboradores hab. 0 2 3 3 5 5 5 5 5 5 6 11 15 16 16 17 17 17

Total 3 7 8 10 17 18 21 22 25 26 34 53 64 74 71 73 74 74

1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Evolución del Empleo

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Estrategia y Dirección es Miembro de

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Alianzas

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Premio Universidad Politécnica de Valencia - 2001 Premio Economía 3 - 2001

Premios Recibidos

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Premios Recibidos

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Premios Recibidos

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Clientes

– Más de 3.000 clientes de Consultoría

– Más de 20.000 asistentes a Cursos de formación

– Relevantes empresas de la Comunidad Valenciana 
y otras Comunidades

– Más de la mitad del selectivo IBEX 35

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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Propuesta de Valor
Planificación

Estratégica
Despliegue

Balanced
Scorecard

Business
Intelligence

Smile

Mejora del Sistema
de Dirección

Mejora del Sistema
de Dirección

Parametrización

Mejora de la
Dirección por

Objetivos

Mejora de la
Dirección por

Objetivos

Gestión interna 
→→→→ Procesos, 

Benchmarking

Personas Plan 
de RR.HH. 
Liderazgo

Gestión de la 
Innovación Responsabilidad 

Social Empresarial

Sistemas (Calidad, 
Medio Ambiente, 

Riesgos Laborales)

Outsourcing (Medio 
Ambiente, Técnico)

Formación / 
E-learning

Productividad →→→→ Seis 
Sigma, Lean, Compras

Internacionalización

Supply Change 
Management

…

Automatización

Ejemplos de Estrategias de 
Cooperación: El caso Estrategia y Dirección
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�Qué es un SQP
− Empresa tecnológica con amplia base de clientes que 

requieren soluciones tecnológicas de BI para la gestión del CMI
− Empresa de prestigio y relevancia 
− Haber sido cualificada
− Disponer de recursos técnico comerciales adecuados

Smile Qualified Partner (SQP)/1 

�Ventajas para SQP
− Disponer de una herramienta tecnológica de BI que soporta CMI, 

Procesos
− Smile es sencillo de instalar y utilizar
− Actualización de Smile
− Puede ofrecer servicios de consultoría estratégica vía E&D
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Smile Qualified Partner (SQP)/2 

�Ventajas para E&D

− Completa propuesta de valor
− Puede acceder a mercados en los que no tiene presencia, y/o 

en geografías alejadas
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El concepto de Clúster/1

� Concepto popularizado por el economista Michael Porter 
en el año 1990, en su libro “The Competitive Advantage 
of Nations”.

� Un Cluster es un conjunto de empresas e instituciones 
relacionadas entre si, orientadas a un segmento 
concreto de actividad y concentradas en un área 
geográfica definida y que se configuran como un polo 
productivo especializado con ventajas competitivas
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� Un Cluster se extiende horizontalmente a toda la cadena 
de valor

� Se extiende por un área geográfica que no tiene porque 
coincidir con ninguna región administrativa 

� Suele ser intersectorial, incluyendo mayoritariamente 
empresas de un sector determinado, pero también 
proveedores de servicios y empresas de carácter 
complementario que contribuyen a la competitividad de 
las empresas en su actividad principal 

� Tiene presencia de organismos e instituciones tales como 
Universidades, laboratorios e institutos tecnológicos 

� Con presencia y el soporte de la Administración Pública

El concepto de Clúster/2
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� Los Clusters contribuyen a la mejora drástica de la 
competitividad de las empresas 

– Ofrecen el acceso a productos y servicios especializados

– Generación de Know-How 

– Posibilidades de formación adecuada

– Acceso a la I+D+i

– Optimización de inversiones 

– Vehículo para establecer de modo colectivo la estrategia del 
sector en el ámbito geográfico del Cluster 

– Sirven de estímulo a la aparición de nuevas empresas que 
complementan la oferta de productos y servicios y fortalecen 
la posición del propio Cluster 

Clústers y competitividad
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�Enorme desarrollo en los últimos años

�Con apoyo a la UE  (Comité de las Regiones de la UE )

�Se desarrollan alrededor de parques o institutos 
tecnológicos promovidos por gobiernos autonómicos

�Regiones con mayor desarrollo de clústers

− Comunidad de Madrid (líder europeo)
− País Vasco
− Comunidad Valenciana
− Cataluña
− Galicia

 
Clústers en España
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�Desarrollo por iniciativa de las empresas con apoyo  del 
Gobierno Autonómico

�Alrededor de la red de Institutos Tecnológicos

�Principales Clústers

 
El modelo de la Comunidad Valenciana

–Automoción –Mueble

–Aeroespacial –Juguete

–Textil –Cerámica
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Ejemplo 1/ El Cluster de 

Automoción de la Comunidad 
Valenciana
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�Configurado alrededor de la Planta de Fabricación d e Ford Almussafes

�Planta de Fabricación de Ford

�Asociación Valenciana de la Industria de la Automoc ión (AVIA)

− Proveedores de materias primas
− Fabricantes de componentes de automoción
− Proveedores de maquinaria y herramientas
− Proveedores de servicios profesionales avanzados
− Proveedores de servicios logísticos

�Institutos Tecnológicos (integrados en REDITA)

�Centros de Formación especializados (FDI)

�Universidades (UPV a través de CRIA)

�Generalitat Valenciana

 
Composición del Clúster/1
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Ejemplo 2/ Plataforma de 

Cooperación de Empresas TIC de 
Galicia (INEO)
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− Cooperación
• Análisis de la compartición de conocimiento y tecnología y reducción del riesgo

− Mercado
• En el enfoque de clientes, visión de la competencia, penetración en el 

mercado, especialización de los productos

− Innovación
• Cultura y grado de penetración de los procesos innovadores dentro de la 

empresa

− Mejora de procesos
• Esfuerzos en mejoras de la productividad y tecnología y cumplimiento de 

estándares de calidad

− Capital humano
• Gestión de recursos humanos y aprendizaje permanente

− Capital social y cultural
• Análisis de la cultura organizativa y compartición de valores dentro de la 

empresa

Factores de competitividad del
Sector TIC Gallego/1

Factores clave para la generación de ventajas compet itivas

(*) Informe de INEO/2008
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�Objetivos

− Contribuir al desarrollo de un espacio de cooperaci ón e integración de 
conocimiento  que facilite medios, recursos y asesoramiento para todos los 
socios de INEO y aquellos agentes que, estratégicam ente, decidan aunar 
esfuerzos para ganar competitividad.

− Proporcionar una metodología necesaria para que pue dan acometer con éxito 
proyectos de cooperación.

− Identificar al potencial de las empresas  socias de INEO para llevar a cabo 
iniciativas de cooperación empresarial.

− Aumentar el tamaño de las unidades de negocio de Nu evas Tecnologías en 
Galicia.

�Colaboración con la Confederación Empresarial de Galicia  (CEG)

− Nexo de unión entre el sector TIC y el tejido empre sarial gallego.

− Crear un clima propicio entre los diferentes agente s socioeconómicos  que impulse el 
apoyo de las iniciativas de cooperación.

− Difundir la cultura de la cooperación empresarial e ntre las pymes gallegas.

 
INEO, Plataforma de Cooperación
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�Jornada de difusión del proyecto (1)

− Cooperación para el desarrollo de mercados sectoria les

�Desarrollo WEB (2)

− Espacio virtual de cooperación

�Sesiones de Trabajo (3)

− Reuniones de conocimiento entre socios

�Guía de empresas interesadas en cooperar (4)

�Encuentros empresariales (5)

− Unidades de Cooperación

 
INEO, Plataforma de cooperación TIC: FASES
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  Proyecto cofinanciado por los fondos FEDER, dentro del Programa 

Operativo FEDER de la Comunidad Valenciana 2007-2013

Muchas gracias por su atención


