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Presentacion

na de las mayores prioridades del Ejecutivo de la Comunidad Auténoma de la Re-

gion de Murcia es desplegar todas las medidas a su alcance que permitan ace-

lerar el crecimiento de la economia regional, de manera que se produzca la con-
vergencia con Espafia y con Europa en el menor espacio de tiempo posible. Este es un
requisito imprescindible para alcanzar las tasas de bienestar econémico y social que
nuestra Region merece.

Para conseguir lo anterior, y en el ambito de sus competencias, la Consejeria de
Ciencia, Tecnologia, Industria y Comercio tiene como principales objetivos fomentar la
inversion y fortalecer el tejido productivo de la Region, coadyuvando a que nuestras
empresas sean cada vez mas productivas y competitivas.

Hoy dia, en la sociedad de la informacién y el conocimiento en la que nos desen-
volvemos, esta fuera de cualquier duda que la productividad y competitividad de las
empresas esta intimamente relacionada con su actividad innovadora y su capacidad
para incorporar las nuevas tecnologias. Por esta razén, mi Departamento est3 realizan-
do los mayores esfuerzos organizativos y presupuestarios en esta area, como atesti-
guan los ambiciosos Planes de Accion para la Innovacion Tecnoldgica que anualmente
llevamos a caboy el Plan de Ciencia y Tecnologia de |a Region de Murcia 2003-2006 en
avanzada fase de elaboracion.

En este contexto, hemos emprendido una serie de actuaciones de difusion y sensi-
bilizacion de la importancia que la innovacién —en productos, procesos y procedimien-
tos- adquiere en los modernos sistemas productivos. Queremos que nuestras empresas
conciban la innovacién, no como un concepto abstracto mas o menos de actualidad o
como un fin en si mismo, sino como un elemento estratégico de negocio y factor clave
para garantizar su supervivencia en un mercado cada vez mas global y competitivo.

Esta publicacién que, con el titulo Guia para gestionar la innovacién. Reflexiones,
me complazco en presentar, persigue precisamente este objetivo: inducir a las empre-
sas de la Region de Murcia a reflexionar sobre su actitud ante la innovacion y, quizas, a
descubrir nuevas perspectivas y orientaciones en sus planes y estrategias.

Patricio Valverde Megias
Consejero de Ciencia, Tecnologia,
Industria y Comercio.






Introduccion

ace unos meses tuve la oportunidad de leer la publicacion en lengua ca-

talana Guia per Gestionar la Innovacié, editada por el CIDEM (Centre d’In-

formacié i Desenvolupament Empresarial) del Departamento de Indus-
tria, Comercio y Turismo de la Generalitat de Cataluia, y debo reconocer que
quedé gratamente impresionado por lo que considero un trabajo de gran calidad
en cuanto a su contenido, estructura y disefio. En efecto, se trata de un docu-
mento que, de una manera muy sintética y descriptiva, proporciona una prime-
ra aproximacion a la Innovacién y que invita a las PYMES a reflexionar sobre es-
ta materia.

Inmediatamente después de su lectura consideré que seria muy oportuno
poner a disposicion de las PYMES de la Region de Murcia un documento de si-
milares caracteristicas, como elemento que,ademas de divulgativo, promueva la
reflexion y sensibilizacién en esta materia; en sintonia con los importantes es-
fuerzos que desde esta Direccién General de Ciencia, Tecnologia y Sociedad de la
Informacion estamos realizando para sensibilizar a nuestro tejido productivo so-
bre la necesidad de incorporar la Innovacién a las empresas y conseguir que im-
pregne todos los sectores de la economia regional, como mejor garantia para su
consolidacion y crecimiento.

En lugar de partir de cero e intentar confeccionar una Guia para Gestionar
la Innovacion de nuevo cuio, creimos que seria mas operativo y eficiente apro-
vechar los conocimientos y experiencia previos.

Por ello, deseo agradecer al CIDEM su autorizacion para adaptar su publi-
cacion a nuestras necesidades. Asi pues, tras traducir del catalan dicha publica-
cion, reestructurar algunos contenidos, realizar un nuevo disefo grafico y artisti-
co e introducir ejemplos ilustrativos de empresas de la Region de Murcia, ve la luz
esta publicacién que titulamos Guia para gestionar la innovacion. Reflexiones.

Finalmente debo destacar que esta guia se ha elaborado con el objetivo de
que sirva a las pequenas y medianas empresas como una herramienta para ini-
ciar una autoevaluacion sobre su capacidad para innovar. Pretende ser un primer
paso para motivar una reflexioén interna. No se trata tanto de ofrecer las res-
puestas adecuadas, como que las empresas puedan plantearse las preguntas
esenciales para aumentar su capacidad de innovacién.

José Maria Salinas Leandro
Director General de Ciencia,
Tecnologia y Sociedad de la Informacion







"iCémo pueden los directivos intentar planifi-
car, o incluso confiar en un proceso que en si
mismo depende tanto de la creatividad, de la
inspiracion o de la misma suerte? [...] Evidente-
mente, hay innovaciones que surgen de un ins-
tante de genialidad. Asimismo la mayoria de las
innovaciones, especialmente las de mas éxito
resultan de una investigacion consciente y deli-
berada de oportunidades de innovacion que s6-
lo se pueden encontrar en pocas situaciones”

PETER F. DRUCKER
The Discipline of Innovation, 1985




¢Qué es innovacion?

Ejemplo

1. Hacer alguna cosa nueva:
INNOVACION DE PRODUCTO

A menudo se asocia la innovacién a una actividad muy ligada a la creatividad, al
azar o bien a la inspiracién de un momento. Aunque, estos elementos son esen-
ciales, tan sélo son algunos de los componentes que forman parte de un proce-
so mas amplio. Como afirma uno de los académicos mas reconocidos, el profes-
sor Peter Drucker: “La innovacion es trabajo duro, mas que genialidad”. En efec-
to, tener ideas es sencillo, tener buenas ideas ya es mas complicado, ahora bien
lo que verdaderamente constituye un reto estratégico para las empresas es ge-
nerar continuamente buenas ideas y convertirlas en productos y servicios con
éxito comercial en el mercado. Eso es lo que denominamos “innovacién”.

MARATHON CALZADOS, S.L. es una empresa de 50 trabajadores ubicada en Yecla dedicada a la fabricacion de calzado, que
cuenta en cartera con una gama de mds de 1.000 referencias de modelos diferentes.

Tras un estudio de mercado internacional, aposté por un diserio exclusivo dirigido al mercado de jovenes con una forma de
vida activa y extrema, y aumento la calidad de sus productos. Con su marca New Rock entré muy fuerte en el mercado de
la moda en Espana, consolidando progresivamente su posicion, hasta consequir en la actualidad estar presente en mds de
8o paises y disponer de varios establecimientos franquiciados.

2. Una nueva manera de hacer:

INNOVACION DE PROCESO

La innovacion también puede tener su origen en hacer las cosas de manera di-
ferente en el resto de los procesos de la empresa. En efecto, redefinir los proce-
sos productivos puede servir para aumentar el valor del producto final gracias a
un menor coste de fabricacién, menor tiempo de respuesta o calidad mas eleva-
da. A menudo, esta actividad de redefinicion afecta a los procesos relacionados
con la comercializacion y se traduce en suministrar o prestar el mismo servicio o
producto de manera completamente diferente. Los supermercados de alimen-
tacion, las cadenas de comida rapida a domicilio, las marcas de canal o la venta
de libros po r Internet han sido auténticas revoluciones en la organizacion de los

procesos empresa riales.

Ejemplo

DERIVADOS QUIMICOS S.A. es una empresa ubicada en Alcantarilla que en 1990 comenzé su actividad como fabricante de
principios activos farmacéuticos. En la actualidad tiene una plantilla de go personas con un alto grado de formacion y man-
tiene una cartera de mds de 8o productos diferentes, que se han logrado trabajando en estrecha colaboracion con clientes
y en base a recursos de I+ D propios, con el apoyo de un grupo de investigadores de la Universidad de Murcia. Hace cinco
anos la empresa detecto la transformacion que se operaba en el mercado farmacéutico y marcé su politica de futuro, en
base a mejorar la calidad, dotar sus instalaciones con lo mds avanzado en tecnologia, y el control y mejora de todas las rutas
sintéticas para adecuarlas al minimo consumo de materias primas; es decir, alto rendimiento en los procesos y minimos resi-
duos (ruta verde de sintesis y reciclaje de disolventes). Fruto de la aplicacion inmediata de todas estas innovaciones, fue la
construccion de la mds avanzada y moderna planta de sintesis de Europa, Novochem 2000, actualmente en produccion y
que da trabajo a otras 56 personas. En la actualidad, Derivados Quimicos estd presente en Europa, en un mercado tan difi-
cil y competitivo como el farmacéutico, siendo una empresa de prestigio, con una gran proyeccion a nivel internacional.
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¢Qué es innovacion?
| —

3. Aplicacion del conocimiento cientifico:
INNOVACION TECNOLOGICA

Tradicionalmente, la innovaciéon también se ha asociado de manera casi exclusi- La innovacién es una disciplina que han de
va a las actividades de I+D y a la incorporaciéon de conocimientos tecnolégicos. practicar todas las empresas, independien-
Esta identidad se produce porque la literatura empresarial ha utilizado como temente de su dimension y del sector en

ejemplos sectores paradigmaticos como el farmacéutico, el quimico o la electrd- que compitan.

nica, donde la investigacion basica ha posibilitado innovaciones que han cam-
biado el curso de la historia: la penicilina, el nylon o los microprocesadores.

Cuando la innovacién se produce gracias a la aplicacion industrial del conoci-
miento cientifico hablaremos de innovacion tecnolégica. Pero aqui es necesario
deshacer otra confusién: no hay sectores de tecnologia punta ni sectores de ba-
ja tecnologia. En todos los sectores se puede innovar gracias a la gestion de la
tecnologia.

Ejemplo

VITROTECH BIOTECNOLOGIA VEGETAL es una empresa ubicada en Alhama de Murcia
que fue constituida en 1993 que ha desarrollado protocolos de micropropagacion espe-
cificos para gran numero de especies, portainjertos de frutales de pepita y hueso, cas-
tano, algarrobo, plantas ornamentales y horticolas, y, principalmente, para el nogal.
También se han realizado otras actividades tales como el desarrollo y/o puesta a punto
de técnicas de micropropagacion para otras empresas. Se ha liderado un proyecto de
I1+D de cardcter internacional (Eureka). La estrategia de Vitrotech se ha basado de
forma directa en su actividad investigadora, pues es una empresa pequeia dentro de
su sector, que tendria grandes dificultades para competir comercialmente con otras
compaiiias mds grandes. De esta forma, Vitrotech no produce ni comercializa este tipo
de plantas, aunque dispone de tecnologia para ello. Se ha optado por desarrollar pro-
ductos con un cierto grado de exclusividad sin competencia en el mercado, para lo que
se ha precisado de una importante capacidad tecnoldgica. Es decir, se estd sustitu-
yendo capacidad productiva por capacidad tecnoldgica, lo que ha redundado en una
gran inversion en I+D. Asi es como se ha puesto a punto la micropropagacion de varie-
dades y portainjertos de nogal a nivel comercial, siendo actualmente un producto
exclusivo a nivel mundial.

Ejemplo

DALLAND HYBRID ESPANA, S.A. es una empresa ubicada en Murcia dedicada a la
mejora de la ganaderia, que desde 1993 viene apostando por destinar buena parte de
los recursos generados a I+D, con un promedio anual de 1,5 millones de euros. Su voca-
cion innovadora la ha colocado a la cabeza de sus competidores, tanto de cara a la cali-
dad de su producto final como a las aplicaciones internas de los avances conseguidos.
Si bien al comienzo de su andadura la empresa centraba sus objetivos en consequir
nucleos de alto estatus sanitario y, posteriormente, en la mejora del tratamiento y
control de la alimentacion de los animales, en los ultimos cuatro afios sus esfuerzos se
han centrado en consequir avances tecnoldgicos en el campo de la reproduccion. En
este drea actua con proyectos de I+D de cardcter internacional (Eureka e Iberoeka),
debido a que tanto la empresa como el equipo de investigacion asociado han conse-
guido alcanzar un reconocido prestigio, merced a las dreas investigadas y a los objeti-
vos alcanzados, entre los que destacan las transferencias no quirurgicas de embriones
y el sexaje de espermatozoides con un altisimo nivel de pureza.

n



¢Qué es innovacion?

4. Ruptura e impacto de mercado:
INNOVACION DE RUPTURA

Hablaremos de innovacion de ruptura cuando el nuevo producto o servicio rom-
pe de golpe con las pautas de consumo establecidas y se incorpora de forma ma-
siva, lo cual confiere a la empresa promotora una ventaja sustancial frente a los
competidores. Como hemos visto, algunas de las innovaciones de ruptura que
mas impacto han tenido en nuestra sociedad han estado muy ligadas a los avan-
ces tecnologicos.

Ejemplo

EUROCAVIAR, 5.A es una empresa ubicada en Aljucer dedicada a la produccion de suce-
ddneos de caviar. Cuando la empresa se cred en 1983, sélo existia en el mercado el
caviar de esturion, a un precio inasequible para la gran masa de consumidores y un
unico suceddneo que eran las huevas de lumpo. La empresa identifico en este seg-
mento de mercado la oportunidad de un producto que mejorara la calidad del suce-
ddneo existente, con una relacion calidad/precio que le convirtiera en el producto ideal
para la gran masa de consumidores: la utilizacion de huevas de pescado.

El primer producto que se lanzo fue el denominado Caviar MUJJOL, realizado a base de
huevas de mujol y de arenque. Este suceddneo tiene una textura similar a la del caviar
de esturion, un tamario parecido al “sevruga”y un perfume y sabor que recuerdan al
arenque ahumado mezclado con la hueva seca de mujol. Paralelamente, la empresa
invirtio en publicidad para cambiar el concepto que tenia el consumidor de este tipo de
producto: el caviar MUJJOL de EUROCAVIAR era ante todo un ingrediente de cocina. La
ausencia de colorantes artificiales y el hecho de que el producto resiste la alta tempe-
ratura, han permitido que por primera vez el caviar se utilice en la cocina para confec-
cionar una gran variedad de platos tanto en frio como en caliente.

El caviar MUJJOL, producido solamente en Espana, registra una presencia cada vez mds
frecuente en todo tipo de mesas, siendo exportado a mds de 20 paises, lo que ha per-
mitido a EUROCAVIAR ser el lider de ventas en el segmento de mercado de los sucedd-
neos de caviar en Espana.
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¢Qué es innovacion?

5. Mejora progresiva del producto:
INNOVACION INCREMENTAL

Pero la manera de innovar mas frecuente entre las empresas consolidadas
es la innovacion incremental, aquellas mejoras de producto o servicio que se
suceden unas a otras y se acumulan a un producto ya existente que mejora
progresivamente.

Ejemplo

ELPOZO ALIMENTACION, fundada hace 50 anios en Alhama de Murcia, es actualmente
una empresa de alimentacion de dmbito europeo que cuenta con una plantilla supe-
rior a los 2.500 trabajadores, con una tecnologia avanzada y uno de los sistemas de
produccion y logistica mds operativos del sector. El éxito de ELPOZO se basa en la
mejora constante y en el desarrollo de un modelo productivo y de gestion empresarial
eficiente, que ofrece un asequramiento de la calidad de los productos que comercializa.
El desarrollo de un Control Integral de Proceso pionero en Europa, ha dotado a la
empresa de un sistema de linealidad productiva que permite controlar directamente
toda la actividad: desde las materias primas para la elaboracion de piensos, hasta las
granjas de cria y produccion, la transformacion, elaboracion, el control de la calidad, la
comercializacion y la atencion personalizada al consumidor. La inversion realizada en
I+D+/ es muy importante tanto en la elaboracion de productos como en la aplicacion
de la tecnologia utilizada en el proceso de elaboracion. La citada tecnologia es desa-
rrollada por las distintas dreas de investigacion de la propia empresa adaptada a sus
necesidades de desarrollo.

Ejemplo

ACEITES ESENCIALES Y DERIVADOS (ACEDESA) es una empresa ubicada en El Palmar
que inicio su actividad en 1966 con la rectificacion y purificacion de aceites esenciales
de origen Espariol para la obtencién de componentes en forma pura (Eucaliptol, Ane-
tol, etc.). Pronto se ve en la necesidad de competir en el mercado internacional, orien-
tdndose al mercado europeo y americano, lo que la obliga a una innovacién continua
en el desarrollo de nuevos productos sintéticos de uso en perfumeria. Esta necesidad
lleva a la empresa a crear un departamento de I+D en contacto continuo con universi-
dades y organismos de investigacion. Paralelamente el empuje innovador ha supuesto
la optimizacion de equipos y maquinaria, siendo cada vez mds competitivos para
afrontar la incorporacion a nuevos mercados mds exigentes (Japon).

Actualmente Acedesa forma parte del grupo multinacional Takasago Int. Corp. y estd
en proceso de desarrollo de una unidad de Quimica fina orientada a la sintesis de pro-
ductos de uso farmacéutico, gracias a la aplicacion de la tecnologia quiral (sintesis asi-
métrica) desarrollada en Takasago Japon y por la cual le fue concedido recientemente
el premio Nobel de Quimica al Profesor Noyori.
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La innovacion es un proceso

¢Como puede una empresa aumentar su capacidad de innovacion?

Esta guia no pretende ofrecer las respues- Una empresa puede aumentar su capacidad de innovacion si dedica suficientes
tas adecuadas,sino plantear las preguntas recursos y capacidad directiva a gestionar el proceso de innovacion. La innova-
esenciales para que las empresas puedan cion es un proceso que relaciona areas de experiencias muy diversas: marketing,

aumentar su capacidad de innovacion. generacion de nuevas ideas y conceptos, disefo, prototipado, industrializacion,

[+D, redefinicién de los procesos empresariales, etc.

Eso encaja con la evolucion reciente de |a teoria de la organizacion empresarial.
En efecto, la estructura operativa de las empresas no ha de seguir necesaria-
mente la organizacion funcional tradicional (producciéon, marketing, finanzas,...)
y puede descomponerse en una serie de procesos empresariales. Un proceso se
puede definir como una secuencia logica de aquellas tareas que anaden valor al
cliente y que se realizan para conseguir un resultado empresarial concreto. A me-
nudo, estas tareas afectan a diversas areas funcionales.

Esquema del proceso

El proceso de innovacién incluye 6 aspectos relacionados entre si

INPUT _ OUTPUT

Nueva
oportunidad Generacion
de mercado o de nuevos

necesidad
n
insatisfecha co ceptos

Co o Satisfaccion
Redefinicién de Redefiniciéon de de los clientes
los procesos los procesos de por el nuevo

productivos comercializacién producto o
servicio creado

Desarrollo
de Producto

Gestion del conocimiento y de la tecnologia

El proceso de innovacion ha de estar diri- Cualquier organizacién, por complicada que sea, se puede descomponer en una

gido por un enfoque de mercado muy claro serie de procesos: aquellos que cubren las actividades estratégicas de la empre-
sa (procesos estratégicos); los que relacionan las actividades que entran en con-
tacto directo con los clientes (procesos clave); y los que actuan de soporte a los
procesos anteriores y se relacionan con los proveedores (procesos de soporte). La
innovacion es un proceso de caracter estratégico para la empresa.

El proceso de innovacion estaria definido por todas aquellas tareas relacionadas
con hacer cosas nuevas (disenoy desarrollo de nuevos productos) y con hacer las
cosas de manera diferente para aumentar el valor de los productos (redefinicion
de los procesos empresariales). El proceso de innovacion ha de estar marcado por
un enfoque de mercado muy claro. En efecto, se inicia con un input del mercado:
la deteccion de una oportunidad o necesidad insatisfecha; y finaliza también en
el mercado con un otuput: la satisfaccion de los clientes por el nuevo producto o
servicio creado.
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La innovacion es un proceso -

Esquema de los principales tipos de procesos de una empresa

Procesos ESTRATEGICOS

Planificacion Marketing / Opinion de Opinion de Control

estratégica Comunicacion los clientes los empleados de gestion

Procesos CLAVE

Servicio Postventa

/ Devoluciones
Ventas / Programacion Expediciones Facturacion

Contratacion / Fabricacion / Logistica / Cobros

Gestion satisfaccion
clientes

|
Procesos DE SOPORTE

Mantenimiento
/ Servicios
generales

Sistemas de Compras / (@ ELITET Gestion Aseguramiento

informacion Logistica / Fiscalidad personal de la calidad

15



Como gestionar el proceso de innovacion

La cultura de la innovacion es un im-
portante factor de competitividad, y sir-
ve de base necesaria al desarrollo de las
cuatro actividades basicas del proceso
de innovacion: generacion de nuevos
conceptos, desarrollo de producto, re-
definicion de procesos productivos y de
comercializacion. Estas actividades vie-
nen afectadas de forma simultanea por
una quinta actividad “facilitadora”, que
resulta esencial, denominada gestion
del conocimiento y de la tecnologia.

B Generacion de
nuevos conceptos

Como la empresa identifica nuevos
conceptos de productos o servicios y se
adelanta a las necesidades de los clien-
tes mediante el analisis de las tenden-
cias del mercadoy los éxitos de la com-
petencia. Cémo la empresa estimula la
aportacion de ideas y la creatividad de
sus trabajadores y qué mecanismos y
criterios utiliza para seleccionar las ide-
as que desarrollara. Cémo la empresa
planifica en el tiempo la generacion de
nuevos conceptos de producto.

16



Como gestionar el proceso de innovacion

Desarrollo c
s : de producto

A= B =
N—r
a |2 ;
@ = i\ /Y O Cémo la empresa se estrgctura para
‘?J ﬁ ’ pasar de la idea al lanzamiento de un
(7 I e 1 ' J nuevo producto o servicio al mercado.
L \_ , Esta actividad incluye la definicion de-
J= % ' = m < §: - tallada de las funciones y las especifi-
= OR= = caciones del producto, de las partes y
(% v los sistemas que la componen de
acuerdo con el proceso de montaje y
~ . \ fabricacion, y teniendo en cuenta su
v distribucion y servicio postventa. Como
se organiza la empresa para desarrollar
- el nuevo producto en el menor tiempo
~ posible, como coordina los equipos de
trabajo internos y externos y qué técni-
u (o= cas de gestion de proyectos utiliza.

Redefinicion de los D
procesos productivos

Cémo la empresa se preocupa por rede-
finir sus procesos productivos con el fin
de conseguir mayor flexibilidad y/o pro-
ductividad, mayor calidad y/o menores
costes de produccion. Como los cam-
bios en los procesos productivos permi-
ten introducir variaciones en los pro-
ductos. Como la empresa evalla la in-
corporacion de las nuevas tecnologias y
herramientas de gestién y de organiza-
cién en sus procesos productivos para
aumentar el valor de sus productos.




Como gestionar el proceso de innovacion

E Redefinicion de los
procesos de comercializaci

Cémo los cambios en los procesos de
comercializacion sirven para aumentar
el valor de los productos o crear nuevos
productos o servicios. Cémo se aplican
las nuevas tecnologias de la informa-
cion para redefinir la comercializacion
de los productos.

F Gestion del conocimiento

y de la tecnologia ‘

Cémo la empresa puede innovar gra-
cias a la tecnologia. Como la empresa
decide qué tecnologia desarrolla inter-
namente (formacién continua, crea-
cién de un departamento de 14D, ...) y
qué parte incorpora de fuera subcon-
tratando proyectos 1+D a ingenierias,
centros tecnoldgicos y universidades,
comprando licencias o patentes, o bien
estableciendo alianzas tecnolégicas
con otras empresas. Cémo la empresa
sigue de cerca la evolucion de las tec-
nologias que afectaran a sus productos
y servicios en un futuro.

18



Como gestionar el proceso de innovacion

Cuanto mejor estructurado esté el proceso de innovacion,
mayor ha de ser la capacidad de innovacion de la empresa

El principal resultado de esta guia sera evaluar si estas actividades que definen
el proceso de innovacién han estado previstas por la empresa y con qué nivel de
excelencia las aplica. Un factor a tener muy presente es que el proceso de inno-
vacién no es lineal, sino sistémico: todas las actividades se han de considerar de
manera simultanea con una retroalimentacién continua por parte del mercado.
Eso exigira a la empresa una planificacion de las tareas, una estructura organi-
zativa y una comunicacion fluida que permita avanzar con el presupuesto y los
términos fijados. Cuanto mejor estructurado esté el proceso de innovacién, ma-
yor ha de ser la capacidad de la empresa de lanzar nuevos productos de éxito.

Redefinicién de
los procesos
productivos

Generacion
de nuevos
conceptos

Desarrollo
de Producto

MERCADO

El proceso de innovacion se ha de revisar de acuerdo con la estrategia

La paradoja es que tener bien estructurado el proceso de innovacion no garanti-
za el éxito continuado. Si una empresa esta obteniendo unos buenos resultados
en innovacion, en hacer las cosas de una determinada manera, nada le garanti-
za que la misma conducta sea valida en el futuro. Las experiencias positivas del
pasado se convierten a menudo en trampas que dificultan el aprendizaje cuan-
do el entorno cambia’. Es por ello que juntamente con la gestion del proceso de
innovacién la empresa ha de aprender a cambiar la cultura propia que ha esta-
blecido con éxito. Eso corresponderia a |a reflexion estratégica: un analisis a me-
dio y largo plazo sobre los factores de cambio del negocio, tendencias del mer-
cado, cambios tecnolégicos, estrategias de los competidores...
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La empresa innovadora es aquella que se
preocupa por tener estructurado el pro-
ceso de innovacién y que lo gestiona de
una manera eficiente, mientras al mismo
tiempo, ha establecido una serie de meca-
nismos de aprendizaje para redefinir este
proceso de acuerdo con la estrategia.

Redefinicion de
los procesos de
comercializacion

MERCADO

o osons

1 Chris Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning: a theory of
Action Perspective, Addison-Wesley, 1978; Joel Kurtzman, Entre-
vista con Chris Argyris, Harvard Deusto Business Review, Enero-
Febrero.1999.
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Cuestionario de Autoevaluacion

Procedimiento de autoevaluacion

Descripcion del procedimiento

El ejercicio de autoevaluacion tendria que estructurarse en seis etapas basicas
de acuerdo con el esquema siguiente. Como se trata de un procedimiento que
interferira en el dia a dia, se recomienda que no se alargue mas de tres meses pa-
ra no perder la motivacion inicial. Se trata de un procedimiento circular que, por
tanto, se habria de repetir periédicamente.

Esta guia hace un énfasis especial en los
puntos 3 y 4. En cambio, no trata de 1 Compromiso de la direccién y liderazgo
manera especifica aspectos esenciales del

proceso de innovacion como el bucle del
aprendizaje estratégico. Tampoco se tratan
otras actividades facilitadoras como el 2 Creacion del

liderazgo, los recursos humanos, o bien los equipo de trabajo
instrumentos y sistemas. Todos estos
aspectos se han simplificado dentro del

primer bloque del cuestionario bajo un -
titulo comiin: la cultura de la innovacién. 3 Autoevaluacion inicial

a Puntosfuertesy
oportunidades de mejora
Plan de

acciones y
prioridades

5 Benchmarking

1. Compromiso de la direccion y liderazgo

La gestion de la innovacion arranca del convencimiento de la direccion de que es-
te proceso es estratégico para la empresa. En consecuencia, asi lo tendria que co-
municar al conjunto de la organizacién con unos objetivos ilusionantes y sufi-
cientes recursos. Esta guia puede ayudar a iniciar un procedimiento participati-
vo para introducir acciones de mejora.

2. Creacion del equipo de trabajo

Tendria que estar formado por las personas de las diversas areas de la empresa
relacionadas con el proceso de innovacion. Este equipo tendria que ser multidis-
ciplinar y establecer un lenguaje comun sobre innovacion tecnolégica.
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Cuestionario de Autoevaluacion

3. Autoevaluacion inicial

Los miembros del equipo tendrian que contestar el cuestionario que se adjunta
de manera individual, para poderlo comentar en grupo y discutir las divergen-
cias. El cuestionario consta de seis apartados. Cada apartado esta formado por
cinco preguntas y cada una se ha de puntuar entre el oy el 4. Los resultados se
pueden registrar en el grafico que se adjunta y se puede repetir el cuestionario
al cabo de un tiempo. El equipo puede decidir evaluar el proceso en su conjunto
o bien centrarse en algunas actividades concretas. En cualquier caso, tendra que
personalizar el cuestionario para adaptarlo a su propia realidad.

4. Puntos fuertes y oportunidades de mejora

El equipo de trabajo tendria que definir |a eficiencia del proceso actual rellenan-
do un cuadrante similar al que se adjunta en la pagina 40 a titulo de ejemplo.En
este documento, seria necesario cumplimentar los indicadores basicos de resul-
tados, la puntuacién obtenida en el cuestionario de autodiagnosis e identificar
las oportunidades de mejora, sobre todo en aquellas tareas criticas en que no se
obtiene la maxima puntuacién.

5. Benchmarking

Antes de iniciar las acciones correctoras, se recomienda analizar qué cosas hacen
mejor las empresas y |las organizaciones punteras,y por qué. Las empresas acos-
tumbran a aprender mas de otras empresas, sobre todo de los competidores, que
de los modelos teoricos.

6. Plan de acciones

El equipo tendria que consensuar las areas de mejora y priorizarlas. Tendria que
entender por qué se producen las disfunciones y cual puede ser el modelo de ex-
celencia para cada tarea. Qué acciones se han de implementar para lograr esta
excelencia y qué indicadores han de emplearse para medir su progreso. Se ten-
dra que asignar un responsable y un plazo de realizacion de cada accion de me-
jora y registrarlos en el cuadrante para hacer un seguimiento.
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Las empresas que acostumbran a tener un
mayor potencial para innovar son las que
cuentan con trabajadores abiertos a nue-
vas ideas.

La cultura de la innovacion no se puede
imitar, se ha de saber crear

Las personas

La innovacion puede nacer muy ligada a la vision del fundador de laempresay a
su personalidad emprendedora. También puede ser impulsada por otras perso-
nas con una predisposicion especial para el cambio, los “maestros del cambio”".
Estas personas no son necesariamente grandes especialistas ni mas creativos
que el resto, sino que estan mas predispuestos a romper con el saber convencio-
nal y tratar los problemas desde angulos diferentes. Son mas persistentes y de-
fienden los nuevos proyectos con mayor conviccién, transmiten sus ideas y ha-
cen participar en su definicion a una coalicién de personas clave dentro de la or-
ganizacion. Pero, las personas solas no crean la cultura de la innovacién.

La cultura

Las empresas de éxito saben que la cultura corporativa es un factor de competi-
tividad importante. Mientras que puede resultar muy dificil sustituir personali-
dades concretas y relativamente sencillo imitar los productos y los procesos, la
cultura persiste, es tnica y se ha de saber crear. Las empresas que cuentan con
trabajadores abiertos a nuevas ideas, preparados para aceptar el cambio tecno-
l6gico y que participan activamente con la aportacién de sugerencias y creativi-
dad, acostumbran a tener un mayor potencial para innovar. Pero cultura no es
Unicamente personas, son sistemas, procedimientos y estructura organizativa
que hace que estas personas interactien de una manera determinada.

La estructura organizativa

Las empresas que gestionan proyectos de gran complejidad, con un grado de no-
vedades elevado, en los que se ha de aprovechar todo el conocimiento especiali-
zado disponible, han tenido que recurrir a modelos organizativos nuevos. Una de
las diferencias entre |a gestion tradicional y la gestion estratégica para procesos
es la forma en que la responsabilidad es asumida y entendida. A menudo, eso
obliga a pasar de una estructura horizontal, con una organizacion jerarquica fi-
ja, a una organizacion de tipo matricial con una jerarquia posicional, en que la
misma persona puede tener autoridad sobre un proceso que afecta a diversas
areas. Es por eso que el responsable del proceso de innovacion se convierte en
una persona clave que ha de disfrutar de la maxima confianza y del compromi-
so de la direccion. En pequenas empresas, esta figura coincide con el maximo
ejecutivo.

La empresa inteligente
Una empresa innovadora ha de convertirse en una empresa inteligente, es decir,

en una empresa que aprende a aprender. Que utiliza los errores y los proyectos
fallidos para sobreponerse y tirar adelante.

NOVEDADES AGRICOLAS S.A., se constituye en 1978, fundada por un grupo de ingenieros agrénomos que comienzan a desarrollar servi-
cios y productos que reclamaba un mercado agricola en vias de automatizacion y desarrollo. En la actualidad lidera el mercado del riego
y la fertirrigacion, y cuenta con una plantilla de 180 personas, con un alto porcentaje de personal cualificado. Basada en un sistema de
aseguramiento de la calidad, la politica de calidad en la empresa se resume en conseguir y mantener de forma permanente la satisfac-
cion del cliente y la mejora continua de la calidad en sus productos, procesos, y servicios. La empresa ha desarrollado numerosos proyec-
tos de desarrollo tecnoldgico (CDTI, DAMOCIA, IBEROEKA, INFO, etc.); todos ellos finalizados con éxito. A través de sus delegaciones y de
los distribuidores, NOVEDADES AGRICOLAS cubre todo el territorio nacional e internacional. En cuanto al crecimiento a través de socie-
dades mixtas, actualmente existen funcionando a pleno rendimiento en México, Argentina, Chile; y continua la busqueda de socios en
otros mercados como Marruecos, Argelia, Venezuela, Honduras, etc. A través de los Consorcios la empresa se estd introduciendo en otros

mercados como EEUU y China.

1 Rosabeth Moss Kanter, capitulo 5 del libro de Jane Henry y David
Walker, Managing Innovation, Sage Publications Ltd,1991.
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puntuacion

- La gerencia no prevé cambios sustanciales del negocio los préximos tres afos.

- La gerencia prevé algunos cambios en el sector los proximos tres afios y sabe que eso afectara a sus productos y procesos de fabricacién
actuales. Pero ya reaccionara cuando estos cambios lleguen.

La gerencia hace una planificacion estratégica del negocio teniendo en cuenta las nuevas tendencias del mercado, qué hacen sus compe-
tidores y las nuevas tecnologias. De esta estrategia emanan unos objetivos concretos y una planificacién de recursos financieros para
desarrollar nuevos productos y servicios.

puntuacion

En la empresa no existe la necesidad de disponer de una metodologia para gestionar la innovacion. Se cree que la innovacion es fruto de IE,
la casualidad y de la inspiracién de un momento.

- Se asocia la innovacién al desarrollo de nuevos productos y servicios. Hay un responsable que desempena y asigna tareas en funcién de
sus propios criterios y de la urgencia del mercado.

La gerencia estructura el proceso de innovacién en diversas etapas clave y hace participar a diversas areas de la empresa de forma simul-
tanea. La gerencia aporta herramientas y recursos concretos para gestionar el proceso de innovacién con el objetivo de cambiar y mejorar
los productos y servicios propios.

puntuacion

La gerencia de la empresa raramente menciona la innovacién en su comunicacién con sus trabajadores o con los clientes.

« La gerencia de la empresa habla de innovacion, pero no consigue transmitir qué entiende por innovacién. No hay ningin documento
escrito de compromiso de la direccién con la innovacién.

« La gerencia asume la innovacién como una fuente de competitividad de la empresa y asi lo transmite a sus trabajadores a través de los
objetivos y los incentivos y lo comunica a sus clientes mediante los argumentos de venta: folletos y catalogos.

puntuacién

La gerencia no dedica esfuerzos a formar a sus trabajadores ni incorpora conocimientos externos mediante la contratacién de personas IE,
tituladas o con experiencia técnica.

« La gerencia fomenta la formacién continuada de sus trabajadores pero todavia no dispone de un plan de formacién especifico para cada
lugar de trabajo. Contrata personal técnico cualificado.

Existe y se aplica un plan para el desarrollo profesional de los trabajadores (acogida, formacién continua y evaluacion). Se fomenta el con-
cepto de empresa inteligente: aquella organizacion que tiene sistemas de aprendizaje estructurados, que sabe aprender de los éxitos y de

los fracasos.
puntuacion
- La gerencia cree que todavia no necesita aplicar las tecnologias de la informacién. IEI

Se invierte en tecnologias de la informacién para estar al dia y poder continuar haciendo lo mismo de un modo mas rapido y cémodo.

« Seinvierte en software, hardware, redes Internet y otros sistemas de informacion y comunicacion para redefinir los procesos empresaria-
les y crear nuevos productos y servicios.
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1 S.Myersy D.G. Marquis, Successful Industrial Innovations. Natio-

2 D.S.Hopkins, New Product Winners and Losers. Conference Board

Generacion de nuevos conceptos

Ejemplo

VIDAL GOLOSINAS, S. A. es una empresa
dedicada desde hace casi 40 aios a la
fabricacion de todo tipo de golosinas.
Ubicada en Molina de Seqgura, cuenta en
la actualidad con una plantilla de mds
de 500 trabajadores y un catdlogo de
cerca de 2.000 referencias. Su ventaja
competitiva se ha fundamentado en
sequir una estrategia de permanente
innovacion. La estrategia elegida con-
siste en ejecutar de forma simultdnea
dos vias de investigacion proactivas
complementarias. La primera via eje-
cuta de forma constante una labor de
investigacion enfocada a productos
realmente nuevos, que se diferencien de
la oferta disponible en un mercado alta-
mente competitivo y con saturacion de
productos comunes a todos los fabrican-
tes, a través de equipos multidisciplina-
res de I+D propios y la colaboracion con
Universidades y Centros Tecnoldgicos. La
segunda via consiste en realizar desarro-
llos tecnoldgicos propios, con la partici-
pacion de un equipo técnico altamente
cualificado que diseiia equipos produc-
tivos de alto valor tecnoldgico. En los
ultimos 3 anos, Vidal Golosinas ha
aumentado sus ventas en un 30%.

nal Science Foundations NSF 69-17,1969.

Report No.773,1980.

Muchas empresas todavian viven de aquella idea inicial que les hizo prosperar,
de aquella oportunidad de negocio que supieron aprovechar antes que nadie, de
aquel producto que tuvo un éxito inesperado. A menudo, las ideas no se generan
de un modo consciente o sistematico, en forma de un proceso estructurado que
involucra a todas las areas de conocimiento de la empresa, como el marketing,
las operaciones, el disefio o el I+D.

La capacidad de una empresa para generar nuevos conceptos y
nuevas ideas no se improvisa

Por otro lado, no todas las ideas ni todos los conceptos se pueden desarrollar
hasta lanzarlos al mercado: hace falta establecer unos mecanismos de seleccion.
Como veremos esta actividad ha de ir muy ligada a adelantarse a las necesida-
des de los clientes o crear nuevas.

Generar ideas mirando el mercado

Un extenso estudio sobre 567 productos innovadores' llegaba a la conclusion
que la mayor parte de los éxitos comerciales eran consecuencia de un enfoque
claro de mercado (market pull) y tan solo un 21% eran debidos a un enfoque tec-
nolégico (tecnology push). Una serie de estudios? durante un periodo de mas de
16 afos identificaron las variables relacionadas con el marketing como las prin-
cipales debilidades empresariales que llevaban al fracaso comercial en el lanza-
miento de nuevos productos: analisis de mercado insuficiente, tiempo de mer-
cado inadecuado, poco esfuerzo de marketing, defectos de producto, costes ele-
vados... Las recomendaciones de estos estudios apuntaban a una mayor investi-
gacion de mercados, mas esfuerzo para posicionar los productos, tests de pro-
ductos mas efectivos, etc.

Ejemplo

NEWSOFT es una empresa pionera en Murcia en el desarrollo de videojuegos de pri-
mer nivel, siendo innovadora también en el mercado nacional e internacional. New-
soft nace en 1994 con la intencion de ser una gran empresa de desarrollo y distribu-
cion de software de entretenimiento. Desde 1995, esta compania ha experimentado
un importante crecimiento, ampliando su oferta de lineas de productos, desarro-
llando nuevos mercados en el extranjero y estableciendo una de las redes de distri-
bucion mds importantes de Espania que llega a todos los puntos de venta especiali-
zados, grandes superficies, tiendas de informdtica, catdlogos de marketing directo e
Internet. Sus productos también se distribuyen en Latinoameérica y en el resto de
Europa a través de socios comerciales. Newsoft estd entre las tres empresas mds
grandes de Espana en desarrollo y distribucion de juegos para PC. NEWSOFT y sus
ejecutivos estdn consiguiendo el reconocimiento de diversas instituciones a través
de premios, tales como, el premio a la empresa mds innovadora concedido por
Actualidad Econdmica, el G.T.C. de Latinoamérica como uno de los tres mejores
publishers, y el premio Joven Empresario otorgado a su fundador y presidente por la
Asociacion de Jovenes Empresarios de la Region de Murcia.
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Cuestionario de Autoevaluacion

B.1 ;Como se identifican las necesidades actuales y futuras de los clientes y las actividades de la competencia para crear
nuevos productos?

Se crean nuevos productos basados en intuiciones. No se analizan suficientemente las causas de por qué algunos productos han tenido I:'
éxito y otros no.

La empresa confia en su experiencia en el sector y en su red de representantes y distribuidores habituales porque aportan la informacién I:I l:,
de mercado relevante para lanzar nuevos productos.

La empresa tiene segmentados los clientes y hace un seguimiento especial de los mas exigentes e innovadores. Periédicamente realiza I:I l:,
prospecciones y estudios de tendencias de mercado. Analiza las actividades de la competencia para obtener nuevas ideas y sugerencias de
mejora y poderse adelantar asi a las necesidades de los clientes.

B.2 ;Como estimula la empresa la creatividad de sus trabajadores, la aportacion de ideas y el espiritu innovador?

.

La aportacion de ideas o las sugerencias de mejora se dan rara vez. No se ha creado un ambiente especial que favorezca las discusiones o D
el trabajo en equipo.

En la empresa se invita a todos a aportar nuevas ideas y propuestas de mejora que, a veces, aparecen de forma espontanea. Se hacen reu- D I:I
niones de equipo para informar y recibir comentarios.

Existen mecanismos especificos para recompensar la creatividad, la aportacién de ideas y el espiritu innovador. Se aplica el trabajo en I:' I:l
equipos multidisciplinares. Se preparan “brainstormings” con objetivos prefijados. Se recibe respuesta de la direccion sobre las sugerencias
hechas. Los trabajadores han aportado buenas ideas que se han implementado.

B.3 ¢Se planifica en el tiempo la generacion de nuevos conceptos? ;Quién participa en este proceso?

La generacion de nuevas ideas no se planifica. Es la gerencia quien decide, de forma aislada, qué nuevos productos se han de lanzar, sin I:I
necesidad de involucrar a otras areas de la empresa.

Se hace un seguimiento sobre el ciclo de vida del producto. La generacién de nuevas ideas se lleva a cabo con comunicaciones informales I:l l:,
y esporadicas con las areas en contacto con los clientes.

Se planifica la creacién de nuevos conceptos en funcién del ciclo de vida y de la rentabilidad actual y esperada de los diversos productos. I:l l:,
Un grupo de trabajo multidisciplinar, liderado por la direccion, se retine de forma periédica para analizar las nuevas ideas que se han gene-
rado y para ver como encajan con la estrategia de la empresa y sus capacidades internas.

B.4 ¢(Como se filtran las ideas y como se seleccionan los conceptos que recibiran financiacion para ser desarrollados?

.

No existe ningln procedimiento para la seleccién de qué conceptos se han de desarrollar. Lo que cuesta es generar nuevas ideas. I:'

Los nuevos conceptos se seleccionan a partir de los resultados de estudios de viabilidad técnica, pero sin tener estimaciones de su renta-

bilidad econémica o viceversa. I:' I:l

Se generan muchas ideas que hay que seleccionar en funcién de su viabilidad técnica y rentabilidad esperada de acuerdo con parametros
como calidad/precio, recursos y tiempos de mercado determinados. Se analizan los retos que impone el nuevo producto sobre los proce- I:' I:l
sos de produccion y comercializacion.

B.5 ¢Se hace un uso apreciable y continuo de las herramientas avanzadas para la generacién de nuevos conceptos?
(Por ejemplo: analisis del valor, TRIZ (solucion de problemas de inventiva), portafolio de productos, brainstorming, ...)

No se conocen estas herramientas o no se usan. I:l

Todavia no se usan herramientas avanzadas para la generaciéon de nuevos conceptos, pero esta en marcha un proceso de implantaciéony

aplicacion. I:I l:,

El uso sistematico de este tipo de herramientas permite aumentar la capacidad de generar nuevos conceptos, de seleccionar las ideas
mejores, de involucrar a los colaboradores esenciales para reducir el riesgo de fallos. Se hace un seguimiento de los nuevos conceptos para I:I l:,
aprender de los éxitos y de los fracasos.
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Ejemplo

ASESORES Y TECNICAS AGRICOLAS, S.A
(ATASA) es una empresa fundada en
1988, dedicada a la fabricacion y comer-
cializacion de maquinaria agricola fito-
sanitaria para la proteccion de cultivos
ubicada en el Poligono Industrial Oeste
de Alcantarilla.

Su decidida apuesta por la innovacion y
la formacion continuada de su equipo
de profesionales altamente cualificados,
le permite estar al dia en los ultimos
avances tecnoldgicos, la permanente
mejora de la calidad de sus productos, y
el desarrollo de otros nuevos capaces de
satisfacer, e incluso anticiparse, a las
demandas de un mercado cada vez mds
exigente.

Buen ejemplo de ello es el desarrollo de
un autémata de fumigacion en inverna-
dero en colaboracion con el Centro Tec-
noldgico del Metal. Se trata de un proto-
tipo de ultima generacion que permite
mecanizar este proceso, robotizando
todas las fases de la pulverizacion den-
tro del invernadero, optimizando la apli-
cacion del producto y logrando una
mejor proteccion de los cultivos. Este
proyecto ha obtenido el primer Premio a
la Innovacion Tecnolégica 2002, otor-
gado por la Consejeria de Ciencia, Tecno-
logia, Industria y Comercio de la Region
de Murcia.

Michael A. Cusumano y Kentaro Nobeoka, Beyond Lean Manu-

facturing, The Free Press, 1998.

El desarrollo de nuevos productos es la secuencia de actividades que permite
pasar de la idea o del concepto inicial a un producto que es producible y co-
mercializable de acuerdo con las especificaciones de marketing. Esta actividad
es critica porque muy al principio de esta fase ya se determinan entre el 70 y el
80% de los costes y el mayor numero de las prestaciones del nuevo producto.
Hay que tener presente que en esta fase ya se definen de manera simultanea
los aspectos que van mas alla de la fabricacion, como el aprovisionamento de
los diversos componentes, la forma de distribuir el producto, como se tendra
que desmontar para ser transportado y su embalaje, etc. También se decidira
qué proyectos de |+D hay que iniciar, qué se subcontratara fuera, qué parte se
desarrollara internamente, etc.

La variable critica: el tiempo

La variable critica es el tiempo de desarrollo, el cual varia enormemente entre
sectores. Por ejemplo, las empresas farmacéuticas que desarrollan moléculas pa-
ra generar nuevos medicamentos pueden tardar entre 10 y 15 anos desde el mo-
mento en que han decidido la estrategia de I+D hasta que el nuevo farmaco ha
pasado por todas las fases preclinicas y clinicas y se puede comercializar de
acuerdo con la normativa sanitaria. Otras empresas, en cambio, pueden tener
tiempos de desarrollo muy cortos. En efecto, pasar del nuevo concepto al pro-
ducto comercializado puede durar escasamente meses o semanas en sectores li-
gados al disefo y la moda, como el género de punto, el mueble o el calzado, en
los que los ciclos de vida de sus productos también son menores.

Los diversos fabricantes de automoviles estan compitiendo a nivel global para
reducir el tiempo de desarrollo, que actualmente es de unos 38 meses. Han de
compaginar la diferenciacion de los nuevos modelos mediante el disefio con un
ahorro de costes a base de utilizar componentes comunes (plataformas)’. Hay
que tener presente que un automévil esta compuesto por unos 30.000 compo-
nentes y tecnologias muy diversas como la electrénica, hidraulica, informatica,
neumatica, nuevos materiales,... La organizacién matricial con un jefe de proyec-
to que coordina diversos equipos de trabajo multidisciplinares, la involucracion
de los proveedores desde las fases iniciales del proyecto mediante el codisefio y
el diseno asistido por ordenador, son algunas de las aportaciones en este campo.
De eso se han beneficiado otros sectores con una secuencia de actividades me-
nos compleja.

Ejemplo

EMURTEL S.A. es una empresa murciana que cuenta con una plantilla que ronda las
200 personas, de las que mds de un 30% son titulados/ingenieros. EMURTEL nacio
con la intencion de abrir nuevos mercados a una compania de instalaciones eléctri-
cas ya consolidada. A través de la innovacion, el fomento de la formacion y adquisi-
cion de nuevos conocimientos, ha sido capaz, en sélo tres arios, de ocupar un puesto
de liderazgo nacional en el competitivo mercado de las empresas de Telecomunica-
ciones y Tecnologias de la Informacion. Si bien la empresa comenzo con el objeto de
satisfacer la demanda de las operadoras de telecomunicaciones para implantar sus
redes (fibra dptica y radio), ha ido ampliando su campo de actuacion hasta asen-
tarse en el amplio sector de la Ingenieria, Telecomunicaciones, Informdtica, Auto-
matizacion, Tecnologias de la Informacion e Instalacion y Mantenimiento de Redes
y Equipos, desarrollando sistemas propios (megafonia via radio, sistemas GIS para
las AA.PP, automatizacion de sistemas, control de paneles de sefializacion, etc).
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Cuestionario de Autoevaluacion

C.1 ¢Cual es la informacién de partida con la que se cuenta para iniciar el desarrollo de un nuevo producto?

La tarea de desarrollo se inicia sin una especificacion inicial de las condiciones que ha de cumplir el nuevo producto y sin informacién sufi-
ciente sobre las necesidades del cliente.

La tarea de desarrollo se lleva a cabo con indicaciones vagas de las condiciones que ha de cumplir el nuevo producto en cuanto a sus fun-
ciones, calidad, precio, recursos y tiempo de desarrollo. La empresa se ha fijado objetivos comerciales cuantitativos.

La tarea de desarrollo se basa en un pliego de condiciones iniciales a cumplir por el nuevo producto, que incluye las especificaciones sobre
sus funciones, calidad, precio, recursos y tiempo de desarrollo y unos objetivos comerciales y financieros detallados en el marketing brie-
fing: ventas, cuota de mercado, rentabilidad esperada, etc. Estas metas se van actualizando.

(o]
2]
[2]]

C.2 ;Como se involucran las diversas areas de la empresa, los clientes y los proveedores en la tarea de desarrollo, desde el

inicio del proyecto?

.

No se sabe qué areas de la empresa ni qué organizaciones externas estaran involucradas en el desarrollo y, por tanto, no se incorporan
desde el principio.

Se han identificado las areas internas y los proveedores externos que participaran en el desarrollo del producto, pero no se incorporan al
proyecto desde el inicio. Por tanto, todavia no se explotan las oportunidades de trabajo en paralelo.

Diversas areas de la empresa (marketing, ventas, disefio/ingenieria, compras, produccién y finanzas) trabajan de forma matricial for-
mando un equipo de trabajo para cada proyecto en que se involucra a los proveedores desde el inicio. Ademas, se llevan a cabo activida-
des en paralelo, para obtener experiencias cruzadas. Se hace participar a los clientes para testear las metas clave durante el desarrollo.

(o]
2]
[2]]

C.3 ¢Existe una planificaciéon temporal por fases con objetivos a cumplir y costes previstos, y con un seguimiento regular del

proyecto?

No hay etapas definidas ni ningln plazo prefijado para el fin del desarrollo ni existe una estimacion inicial de los costes.

Existe una planificacién temporal sin muchos detalles, con una relacién de costes asociada. Se realizan reuniones de seguimiento impro-
visadas.

Existe una planificacion temporal detallada, y un presupuesto asignado con metas a conseguir para cada fase y con una relaciéon de cos-
tes previstos. Los resultados parciales del proyecto se controlan haciendo reuniones periddicas de seguimiento, con la voluntad de reducir
el tiempo de mercado y los costes de desarrollo.

C.4 ¢Cual es el grado de incorporacion del disefio en el desarrollo de un nuevo producto?

(o]
2]
[2]]

.

El disefio se considera como un elemento accesorio al que no hay que dedicar una atencion especial. Cuando es necesario se contrata.

Se incorpora el disefio en las diversas fases del desarrollo del producto mediante la participacion de disefiadores internos o externos no
especializados. Marketing y produccion coordinan estas aportaciones.

Se utiliza el disefio industrial para mejorar la funcionalidad del producto, simplificar los componentes, hacerlo fabricable y darle estética.
El disefio se incorpora al producto, packaging, punto de venta, comunicacién grafica, etc., de una forma integrada para reforzar su posi-
cionamiento. El disefio se convierte en un elemento clave de diferenciacion para la empresa.

C.5 ¢Se utilizan de forma apreciable y continua las herramientas mas adecuadas para el desarrollo de productos?
(por ejemplo: CAD-CAM-CAE, QDF, ingenieria del valor, prototipado virtual, biologia molecular, polimerasa change reaction, celulologia,...)

2]
[2]]

No se usan herramientas avanzadas para el desarrollo de producto, ni esta en marcha un proceso para implantarlas.

Se usan herramientas avanzadas para el desarrollo de nuevos productos, pero todavia no se trabaja de una forma integrada dentro de la
empresa, ni en red con los proveedores y clientes.

La aplicacion de herramientas avanzadas ha permitido a la empresa aumentar su capacidad de disefio de nuevos productos e interactuar
mejor con los clientes y proveedores. La empresa se muestra activa en la renovacién de estos instrumentos y en desarrollar unos propios.
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D Redefinicion

Redefinir los procesos productivos puede
desencadenar la creacion de productos
nuevos.

de los procesos productivos

Dentro de las cuatro actividades basicas del proceso de innovacidn, se ha simpli-
ficado la innovacion derivada de los procesos clave agrupandolos en dos grandes
bloques: los procesos relacionados con la produccién y aquellos relacionados con
la comercializacion.

La reingenieria o redisefo de procesos es una practica que obliga a replantearse
todos los aspectos relacionados con un proceso, comenzando por los resultados
del proceso, su estructura, tareas, tecnologia, recursos invertidos e incluso, los
propoésitos iniciales. Por lo que hace a los procesos relacionados con la produc-
cion, el resultado de este ejercicio ha de ser crear mas valor para sus productos y
servicios gracias a la reduccion del coste de produccién, mejora del tiempo de
respuesta y/o incremento de |a calidad de los productos.

Hacer las cosas de manera diferente

La redefinicion de los procesos productivos puede llegar a tener un impacto tan
grande sobre las caracteristicas finales del producto (precio, tiempo de servicio, fun-
cionalidad...) que, de hecho, puede dar lugar a la creacién de un producto nuevo.

Para redefinir los procesos operativos de la empresa hay que seguir diversas eta-
pas. Es conveniente crear un equipo de trabajo especifico que analice el proceso
desde la perspectiva de los requerimientos de los clientes y del negocio. Hay que
entender muy bien las caracteristicas del proceso actual para incitar una etapa
de lluvia de ideas creativas. Antes de iniciar el rediseno definitivo del proceso
conviene analizar su aplicabilidad y medir los resultados esperados del cambio.

Ejemplo

HERO ESPANA, S.A. es una empresa ubicada en Alcantarilla desde 1922 que cuenta
en la actualidad con 710 empleados. Sus esfuerzos sistematicos en |+D+l le han per-
mitido una importante evolucion desde la empresa tipicamente conservera de sus
origenes, hasta su consolidacion como marca lider en los mercados de la nutricion y
la alimentacion especial. Esta evolucion ha sido posible gracias a una inversion con-
tinuada en nuevas tecnologias y el desarrollo de nuevos productos, procesos y
modelos de gestion.

El hito mds importante en este desarrollo hacia mercados mds especializados tuvo
lugar en 1985 con el lanzamiento de una gama completa de alimentos infantiles
bajo la marca HERO BABY, que actualmente es la gama mds completa de productos
infantiles del mercado y goza de una consolidada posicion de liderazgo.

La tendencia a intensificar su presencia en el mercado de la nutricion y la alimenta-
cion especial y funcional ha continuado con el lanzamiento en los ultimos arios de
los productos HERO MUESLY, HERO DIET "YO QUIERO", HERO BIENESTAR y HERO
"HIGH EFFORT", productos que se incluyen en el mercado de dietéticos, especiales y
funcionales y que suponen una oferta con un claro valor anadido en cada caso.

La empresa viene realizando importantes inversiones, destacando las realizadas en
el disefio y montaje de plantas piloto de investigacion propias, para desarrollo de
procesos y para perfeccionamiento de nuevos productos.
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Cuestionario de Autoevaluacion

D.1 (Como se hace el seguimiento de las tecnologias de fabricacion, modelos de organizacion y de gestion de los procesos

productivos?

No hay mecanismos de seguimiento de las tecnologias de fabricacién empleadas por las empresas del sector.

La lectura de revistas especializadas, la asistencia a cursos, congresos y ferias, etc., facilitan el seguimiento de la evolucién de las tecnolo-
gias de la produccion. Se realizan reuniones internas para revisar alternativas tecnoldgicas a los procesos productivos implantados.

Existen mecanismos de benchmarking que permiten conocer las tecnologias de produccién y los modelos organizativos de las empresas
punteras en todo el mundo. Se hacen reuniones periddicas para analizar las tecnologias alternativas y los nuevos modelos organizativos
con la finalidad de redefinir los procesos de produccién implantados.

D.2 ¢Se planifica la adjudicacion de recursos especificamente para el desarrollo de nuevos procesos de produccion?

o]
[ ][z]
(2]

No existe una planificacion de recursos financieros que se reserven especificamente para el desarrollo de nuevos procesos de produccién.

El director de produccién tiene la misién de mejorar los procesos productivos. Existe un fondo para inversiones no previstas que se puede
utilizar ocasionalmente para poner en marcha proyectos concretos en esta linea.

Existe un responsable dentro de la empresa con un presupuesto anual y un equipo de colaboradores internos y externos que tiene la
mision de redefinir y mejorar los procesos productivos, de acuerdo con unos objetivos concretos de reduccioén de costes, mejora de la cali-
dad de los productos, mayor flexibilidad...

D.3 ¢Como los cambios en los procesos de produccion permiten anadir mas valor a los nuevos productos?

2]
[2][]

No se realizan estudios periédicos para la identificacion de las operaciones mas costosas o que afiadan menos valor.

Aunque los estudios periddicos no estan programados, a nivel intuitivo se han identificado las operaciones mas costosas o que afiaden
poco valor y se estan activando las acciones necesarias para implantar las mejoras que se deriven.

Periédicamente se realizan estudios programados para identificar las operaciones mas costosas o que afiaden poco valor, se estudian las
posibles soluciones y se implantan las mejoras o los cambios derivados que abaraten la produccién, introduzcan mas flexibilidad o mejo-
ren la calidad. Todo eso ha revertido en nuevos conceptos o mejoras sustanciales del producto.

D.4 ;Como inciden los prototipos y las preseries en la mejora de los procesos productivos?

[1][]
ElE

Los prototipos y las preseries se han definido porque encajan con el modelo de produccién existente.

En las fases de conceptualizacion y desarrollo de producto se han fijado retos técnicos que permiten ajustar los procesos productivos. Basi-
camente se desarrollan los productos que se sabe fabricar.

En la fase de conceptualizacion no se ha considerado que los procesos productivos existentes sean una restriccién insalvable. Eso ha com-
portado, en alglin caso, que los procesos productivos se han tenido que redefinir de manera sustancial para poder realizar los prototipos
y lanzar la preserie.

(o]
[1][z]
][]

D.5 ¢Se hace un uso apreciable y continuado de las herramientas mas adecuadas para la definicién y el control de los pro-

cesos productivos? (por ejemplo: FMEA, simulaciones de proceso, control estadistico, TPM, ...)

No se usan herramientas avanzadas para la innovacion de los procesos de produccion, ni estan en marcha mecanismos para implantarlas.

La empresa esta experimentando el uso de herramientas avanzadas para la definicién y el control de los procesos productivos, y ha obte-
nido buenos resultados en cuanto a la mejora de su eficiencia.

La aplicacion de herramientas avanzadas para la definicion y el control de los procesos productivos esta generalizada y la empresa adopta
una actitud activa para actualizar periédicamente estos instrumentos y adaptarlos, lo que le ha permitido replantearse los procesos pro-
ductivos.
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A menudo, la actividad de redefinicién afecta a los procesos relacionados con la
comercializacion y se traduce en suministrar un producto o prestar un servicio
de forma completamente diferente. Eso se convierte en un factor de diferencia-
cion para algunas empresas. En algunos casos, tener en cuenta la comercializa-
cion desde el principio ha dado lugar al término de “producto ampliado”: aquel
producto que se disena incluyendo el packaging, el punto de ventay la estrate-
gia de comunicacion de una manera integrada. Otras veces, la redefinicion de es-
tos procesos ha dado lugar a productos y negocios nuevos, como los supermer-
cados de alimentacion, las cadenas de comida a domicilio, las marcas blancas o
la venta de libros por Internet.

La actividad de redefinicion que afecta a J. GARCIA CARRION, S.A. se funda en 1890 como una bodega de cardcter familiar
los procesos relacionados con la comercia- dedicada a elaborar y comercializar el vino de sus propios vinedos en Jumilla. A prin-
lizacion puede generar tanto valor para cipios de los 8o, con la implantacion de las grandes superficies, la empresa intuyo
los clientes que, de hecho, resulta un pro- que se iban a producir grandes cambios en los canales de distribucion. En ese
ducto o servicio nuevo. momento el envase mds utilizado era la botella de vidrio de 1 litro retornable, sin

embargo, después de analizar varias alternativas, se opto por la tecnologia Brik. El
lanzamiento del vino DON SIMON apoyado en una camparia de TV produjo resul-
tados espectaculares y se convirtio en lider del mercado espanol. A pesar de su éxito,
la empresa consideré un riesgo depender de un solo producto. Realizé andlisis de
mercado que mostraron que el consumo de zumo en Espaiia tenia un gran poten-
cial de crecimiento y decidio entrar en el sector de bebidas no alcohdlicas. Bajo la
marca DON SIMON lanza como nuevos productos zumos 100%, néctares, mosto y
sangria, y alcanza el liderato de inmediato. A principios de los 9o, el andlisis de las
nuevas tendencias del mercado genera una dindmica de lanzamiento de nuevos
productos, como un nuevo concepto de refresco sin gas y con un 25% de fruta, néc-
tares y zumos enriquecidos con vitaminas, bios, etc., y la elaboracion de gazpacho.
La diversificacion y las estrategias de comercializacion son los pilares en los que se
ha basado el crecimiento de la empresa.
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Cuestionario de Autoevaluacion

E.1 ¢(Como hace la empresa un seguimiento de las estrategias comerciales de los competidores y de otras empresas de sec-

tores afines con el fin de extraer nuevas ideas y conceptos para mejorar y cambiar sus procesos de comercializacion?

No se conocen con profundidad las estrategias comerciales de otras empresas competidoras, ni se hace un seguimiento sistematico.

Se conocen las estrategias comerciales de otras empresas competidoras y de sectores afines, y se hace un seguimiento documentado para
introducir mejoras en las practicas existentes.

La empresa tiene establecidos mecanismos para conocer y analizar las mejores practicas de gestion de los procesos comerciales de las
empresas competidoras y de los sectores de referencia a nivel mundial. Esta informacion le permite revisar periédicamente la vigencia de
sus canales de distribucién, la logistica de salida, el proceso de recepcion de pedidos y facturacion, el servicio postventa, el sistema de recla-
maciones y quejas, etc.

E.2 ;Como prevé la empresa la forma precisa en que se llevara a cabo la comercializacion del nuevo producto?

(0]
2]
2]

El sistema de distribucién y venta de un nuevo producto no se plantea hasta que este ya ha sido desarrollado y fabricado.

Cuando comienza la generacion de conceptos para un nuevo producto, ya se conocen los detalles de cdmo seran su distribucion y venta, y
se asume que se hara de la manera habitual.

La generacién de nuevos conceptos no parte de unos procesos de comercializacion prefijados. La definicién precisa de cual sera el canal de
distribucién, la modalidad de venta y el servicio postventa tienen lugar durante el proceso de desarrollo del producto, con la posibilidad
clara de replantearselo todo de nuevo.

E.3 ¢(Como redefine la empresa sus procesos de comercializacion y como permite eso generar mas valor a sus productos?

[0]
2]
EllE

.

La empresa tiene un claro enfoque de producto y asume la comercializacién como una actividad externa ya fijada, que no puede aumen-
tar el valor de sus productos.

La empresa ha identificado la distribucion y el servicio postventa como una gran area que le puede permitir diferenciar sus productos, pero
la tipologia del negocio y del sector en que compite cree que no le permiten variar los procesos existentes.

Los cambios en los procesos de comercializacién de la empresa han supuesto un revulsivo en el sector y han permitido generar ventajas
competitivas y diferenciar sus productos. Nuevas formas de comercializacién han permitido aumentar el valor de sus productos y generar
nuevos conceptos.

E.4 ;Como obtiene la empresa feedback de los clientes durante el proceso de desarrollo del nuevo producto?
¢Como mantiene la empresa el contacto con los clientes después de la venta y como los fideliza?

o]
2]
2]

La empresa acaba su relacion con el cliente una vez ha formalizado la venta. Los clientes no participan en el desarrollo de nuevos produc-
tos y no se gestionan las quejas.

La empresa tiene una buena relacién con los canales de distribucion e incluso, tiene algiin contacto directo con clientes finales. La empresa
hace todo lo posible para que no aparezcan quejas y, si las hay, las gestiona de manera individual.

Los procesos de comercializacion se han definido para aportar informacién de mercado util durante el desarrollo de los nuevos productos.
Los puntos de venta y los clientes finales participan para validar metas concretas. La empresa ha creado una linea directa de atencién al
cliente y dispone de un sistema de gestién de quejas que le permite identificar mejoras en los productos existentes.

0]
]
EllE

E.5 ¢Ha evaluado la empresa las nuevas posibilidades de comercializacion generadas por las tecnologias de la informacion

y comunicacién?

La empresa no esta al corriente de la evolucion de las tecnologias de la informacién y comunicacién. No prevé la posibilidad de usarlas para
la comercializacién de sus productos y servicios.

La empresa sigue con atencion la evolucién de las tecnologias de la informacién y comunicacién para aplicarlas a sus procesos de comer-
cializacion. Todavia se esta planteando la mejor forma de incorporarlas.

La empresa ha conseguido diferenciarse gracias a la aplicacion de las tecnologias de la informacién y comunicacion a sus procesos de
comercializacién. Ha aplicado las nuevas tecnologias al sistema de obtencién de pedidos y facturacién, al sistema de gestién de quejasy
de retencion de clientes, y al sistema de atencién técnica y de postventa. Los sistemas de informacion le permiten estar en contacto per-
manente con los puntos de venta y los clientes, y gestionar la logistica de manera integrada.
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Toda empresa tendria que definir su pro-
pia estrategia tecnolégica.

1 Michael E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, 1985,
pag.181.

La gestidn del conocimiento y de la tecnologia es una actividad capital que ali-
menta cada una de las cuatro anteriores. El cambio tecnolégico es uno de los
principales determinantes de la competitividad, ya que es el responsable de la
reestructuracién de muchos sectores y de la creaciéon de nuevos negocios. No ha
de ser un objetivo en si mismo, sino un instrumento para desarrollar |a estrate-
gia de la empresa, tanto de coste como de diferenciacion. Desde un punto de vis-
ta empresarial, la tecnologia es la incorporacién de conocimiento externo a las
diversas actividades clave de la empresa, desde la logistica y la fabricacién has-
ta el servicio postventa. Nosotros haremos énfasis en la tecnologia necesaria pa-
ra gestionar el proceso de innovacion.

Hacer I+D en casa y subcontratar fuera

Desde esta perspectiva, toda empresa tendria que definir su estrategia tecnolo-
gica'. Eso quiere decir hacer un seguimiento de la evoluciéon de las tecnologias
que afectaran a los nuevos productos. Decidir qué tipo de conocimientos intere-
sa desarrollarinternamente y qué tipo de tecnologia se puede subcontratar fue-
ra. Como hay que incorporar estos conocimientos: mediante la contratacion de
nuevo personal altamente cualificado, formando y reciclando al personal propio,
firmando convenios de colaboracién con otras empresas (joint ventures tecno-
l6gicas), desarrollando un departamento propio de [+D o subcontratando pro-
yectos concretos a universidades, centros tecnolégicos o ingenierias.

M. TORRES INGENIERIA DE PROCESOS S.L., es una empresa de alto contenido tecnolo-
gico, que desarrolla conocimiento para nuevos procesos productivos y nuevos mate-
riales, ubicada en Fuente Alamo. Englobada dentro del Grupo M. Torres, cuenta en la
actualidad con una plantilla de 130 personas. M. Torres plantea como estrategia de
desarrollo potenciarse al mdximo en el terreno del diseno e ingenieria, ampliando su
capacidad tecnoldgica para que sirva de factor de competitividad. Con estas premi-
sas, se inicia un Plan de Tecnologias de la Informacion cuyos objetivos se centran en
potenciar la red de comunicacion entre sus distintos centros, que facilite el aprendi-
zaje y transmision de conocimientos, mediante la utilizacion de una Intranet corpo-
rativa, asi como la implantacion de un sistema de planificacion, produccion y sequi-
miento de pedidos a terceros comun al grupo. Actualmente M. Torres Ing. Proc. se
encuentra posicionada como empresa lider internacional en el campo aerondutico
del utillaje flexible para el ensamblaje de aviones y automatizacion de procesos de
fabricacion, habiendo destacado en la fabricacion de mdquinas de soldadura ldser,
laminacion de fibra de carbono y encintado automadtico, entre otras.

ECOCARBURANTES ESPANOLES es una empresa especializada en la produccion de
biocombustibles -sustancias liquidas de origen agricola o vegetal susceptibles de
ser empleados en motores de combustion interna-, que explota en proceso continuo
una planta quimica en el Valle de Escombreras que, a partir de 300.000 toneladas
de cereales como materia prima, produce anualmente 100 millones de litros de eta-
nol deshidratado para emplearlo, previa transformacion en etil terbutil éter, como
aditivo en la gasolina sin plomo. La planta produce también 120.000 toneladas de
materia prima para piensos de alimentacion animal, 170 millones de kWh de ener-
gia eléctrica generada a partir de gas natural y 8o.000 toneladas de CO2 empleado
para fabricar carbonato de estroncio y bebidas carbonicas. Esta es la primera planta
de gran tamano construida en Europa que produce un carburante no fosil, dando
empleo directo a 81 personas e indirecto a unos 1.500 agricultores, sin contar con los
transportes y otros servicios auxiliares.
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puntuacion

La empresa cree que no necesita tener de manera explicita ningiin mecanismo de vigilancia tecnolégica.

- Elseguimiento de las tecnologias emergentes se hace analizando los productos de la competencia y las novedades que presentan los lide-
res sectoriales en las ferias internacionales.

 Laempresa analiza tecnolégicamente los productos de los competidores, crea mapas tecnolégicos, esta al dia de la nueva legislacién, con-
sulta el registro de patentes, tiene identificadas las fuentes de conocimiento a nivel de ingenierias, centros tecnolégicos y universidades,
y utiliza esta informacién para incorporar nuevas tecnologias a sus productos.

puntuacion

 No existe ningln plan estratégico para incorporar nuevas tecnologias en la empresa ni previsiones de adjudicaciéon de recursos financie- IEI
ros para esta finalidad.

No existe todavia un plan tecnolégico concreto, pero se intenta que los nuevos productos incorporen las tecnologias mas avanzadas y, en
cada caso, se hace una previsién de los recursos financieros necesarios para abordar el I+D del proyecto.

.

Existe un plan estratégico a medio o largo plazo para incorporar nuevas tecnologias a los nuevos productos. En el plan se asigna un res-
ponsable con un presupuesto de I+D y/o desarrollo tecnolégico que incluye una estimacién de la rentabilidad esperada de estos gastos.

puntuacion

« Laempresa no aborda, de momento, actividades de I+D, ni internamente ni externamente.

« Paralos proyectos importantes de I+D se analiza la conveniencia economico-estratégica de hacer el I+D internamente o bien subcontratarlo.

.

Se definen claramente los conocimientos y tecnologias estratégicas para la empresa y que, por tanto, conviene desarrollar internamente.
La empresa tiene un departamento de 1+D bien estructurado, con personal altamente cualificado y los equipos adecuados para ejecutar
correctamente los proyectos y coordinar la subcontratacién de proyectos de I+D fuera y la relacién tecnolégica con clientes y proveedores.

puntuacion

« La empresa desconoce la existencia de proveedores externos de tecnologia y no trabaja conjuntamente con sus proveedores aspectos de
innovacion tecnolégica.

« Existen contactos puntuales (consultas esporadicas) con centros tecnolégicos, universidades o empresas de ingenieria. Los proveedores
mas avanzados hacen alguna sugerencia de mejora tecnolégica.

Existe un procedimiento pautado y bien documentado para decidir qué proyectos de I+D se han de subcontratar. Al finalizar el proyecto,
se hace una evaluacion de los resultados de |a calidad. Los proveedores participan activamente en el desarrollo tecnolégico de los nuevos
productos aportando propuestas por iniciativa propia. La empresa ha establecido alianzas tecnolégicas con empresas complementarias.

puntuacion

« Se desconocen las acciones para proteger la propiedad intelectual resultante de un proyecto de I+D. Tampoco se conocen los programas IEI
institucionales de I+D.

« No existen mecanismos establecidos para decidir si se protege o no la propiedad intelectual, pero, si la conveniencia es clara, se adoptan
acciones concretas. La empresa conoce bien los programas estatales de apoyo al I+D.

« Existen mecanismos para decidir la conveniencia de proteger la propiedad intelectual, que son aplicados sistematicamente a todas las
acciones de desarrollo que lo requieren. La empresa participa activamente en programas de 1+D de la Unién Europea y disfruta de des-
gravaciones fiscales por I+D en su impuesto de sociedades.
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¢Como medir la innovacion?

Las empresas mds innovadoras de un sec-
tor son aquellas con proporciones mds ele-
vadas de productos nuevos, ya que el obje-
tivo final de la innovacion es introducir
productos de éxito en el mercado.

El resultado final de gestionar la innovacién ha de ser un aumento de la compe-
titividad de la empresa. Una mejora en la competitividad quiere decir conseguir
una rentabilidad superior a la media del segmento en que compite la empresay
poderla sostener en el tiempo. Eso acostumbra a ir precedido de un aumento de
las ventas, del incremento de la cuota de mercado en segmentos de consumido-
res exigentes, el refuerzo de laimagen de la empresa como puntera de su sector,
etc. Evidentemente, estos resultados sélo seran posibles si la empresa no des-
cuida los otros aspectos basicos de la gestion, como la planificacion estratégica,
el binomio calidad-productividad, la financiacién o la internacionalizacion.

1. Como INDICADORES FINALES del proceso de innovacion, habra
que tener documentados los siguientes:

- Porcentaje de las ventas actuales que se deben a los productos introdu-
cidos los 3 tltimos afos (o los 5 Gltimos).

- Margen bruto de las ventas de los nuevos productos en comparacion
con el margen bruto obtenido de los productos maduros.

2. Como INDICADORES INTERMEDIOS para medir la eficiencia del
proceso de innovacion, hay que mencionar los siguientes:

GENERACION DE NUEVOS CONCEPTOS

« Nimero de ideas de productos nuevos, o de mejora de productos exis-
tentes evaluadas el aiio pasado (en comparacion con el aho anterior).

« Numero de aportaciones conceptuales no planificadas, provenientes de
los trabajadores individuales, departamento de [+D, proveedores y/o
clientes.

« Horizonte temporal en la planificacién estratégica de los nuevos pro-
ductos (nimero de afnos).

- Duracion media del ciclo de vida de las diversas gamas de producto.

- Porcentaje de jefes de proyectos formados en técnicas de creatividad.

DESARROLLO DE PRODUCTO

« Tiempo de desarrollo: reduccién en los 3 Gltimos afios de la duraciéon me-
dia desde la concepcion de la idea hasta el lanzamiento del producto al
mercado (en porcentaje).

« Tiempo de desarrollo por fases: conceptualizacion, diseno, prototipo...

- Desviacion presupuestaria por metas del proyecto.

« Numero de productos redisefados.

« Porcentaje de disefadores/ingenieros con acceso a unidades CAD (pro-
pias o externas).

- Porcentaje de productos documentados a la base de datos CAD.

- Porcentaje de personas de este area que hayan trabajado en otros de-
partamentos, como marketing, finanzas...
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REDEFINICION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS Y COMERCIALES

« Numero de nuevos productos o de mejoras de producto introducidas el aho pa-
sado como consecuencia de una redefinicion de los procesos clave (respecto del
afo anterior).

« NUmero de nuevos procesos y mejoras introducidas el altimo afio.

« Tiempo de introduccién de la mejora, desde |a deteccion de la intervencion has-
ta la reanudacién del proceso reformado.

« Desviaciones del presupuesto asignado a la redefinicion de los procesos.

« Numero de propuestas de mejora recibidas por parte de los trabajadores, pro-
veedores y/o clientes.

« Porcentaje de técnicos formados con herramientas de computer integrated
manufacturing (CIM).

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA

« Numero de nuevos productos introducidos el afio pasado gracias a una aporta-
cién sustancial de tecnologia (en comparacion con la cifra de afios anteriores).

« Numero de proveedores externos de conocimiento y tecnologia identificados y
documentados: ingenierias, centros tecnolégicos, profesores universitarios).

« Numero de proveedores externos de tecnologia con los que se ha colaborado el
ultimo ano.

« Porcentaje de proyectos de I+D en que se ha producido subcontratacién de al-
guna parte relevante.

» Porcentaje de gastos de I+D sobre la facturacion anual (distinguiendo las inter-
nas de las externas).

« Porcentaje de las personas adscritas al departamento de [+D sobre el total de
la plantilla.

« Analisis coste-beneficio del presupuesto de I+D: ventas inducidas de los gastos
de +D.

« Nimero de patentes y modelos de utilidad desarrollados los ultimos 3 afios.
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Desencadenantes de la innovacion por tipologia de proyectos

TIPOS DE ACTIVIDAD

TIPOS DE PRODUCTOS

TIPOS DECOMPONENTES

e Audiovisual
» Editorial y artes graficas
e Manufacturas de disefio

e Fabricantes de automoviles
e Electronica de consumo
 Fabricantes de maquinaria

° oo

e Industria alimentaria
e Bienes industriales
e Transformados Metalicos

L4 oo

» Restauracion y servicios
e Confeccion de moda
e Comercio electronico

e Industria farmacéutica
» Obtencion de materias primas
e Componentes estandar

e CD-ROM
» Novelas, publicaciones
* Muebles, calzado

* Ideas y formas
» Creadores de contenido
» Proveedores de formato y estilo

» Automovil
» Impresoras gran formato
» Maquinas para usos especificos

* Integraciéon de muchos
componentes agrupados
en sistemas y tecnologias
diferentes

» Conservas vegetales
» Equipos eléctricos
* Piezas metalicas

» Materias primas
» Pocos componentes de
calidad controlada

» Comida rapida a domicilio
* Ropa para la mujer
» Venta de libros por Internet

* Muchos componentes y
servicios de otras empresas

* Productos farmacéuticos
* Productos quimicos
* Microprocesadores, sensores
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TIPOS DE CICLOSDEVIDA DESENCADENANTES DE
DESARROLLO DELPRODUCTO LAINNOVACION

* 6 meses * 6 meses - 1 aio Generacion
e 2 afnos de nuevos
conceptos
e 2 -4 anos ¢ 2 -5 aMnos
Desarrollo

de producto

e 1aMo e 5 -7 aios
* 3 -6 meses * 3 -6 meses
e 5 -15 anos * 15 - 30 aios, segun

duracion de patente
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Seguimiento del proceso de innovacion

El cuadrante Es un documento que sirve para registrar la informacion basica para conocer la
eficiencia y el estado de ejecucién de las acciones de mejora del proceso. Es, por
tanto, un documento vivo que hay que actualizar.

Nombre del proceso: (Proceso de Innovacién)

Responsable: Fecha de actualizacién:

Algunos indicadores criticos del proceso

+ % de las ventas actuales que se deben a productos introducidos o mejorados sustancialmente
en los 3 ultimos afios. %

+ Media de la duracién del ciclo de vida por gama de productos (desde su introduccion en el .
mercado hasta su sustitucion por un producto nuevo). Tiempo

« Nimero de ideas de productos nuevos o de mejora de productos existentes evaluados el
ano anterior. Nimero

« Tiempo de desarrollo de un nuevo producto (desde la conceptualizacién de la idea hasta .
el lanzamiento del nuevo producto al mercado). Tiempo

« Reduccién del tiempo de desarrollo en los Ultimos 3 afios.
%

« Nimero de nuevos productos introducidos en los Gltimos 3 afios, gracias a una aportacién
sustancial de tecnologia. Nimero

« Nimero de proveedores externos de tecnologia con los que ha colaborado el Gltimo afio .
subcontratando I+D. Nimero

« % de los gastos de 1+D sobre la facturacion del mismo ano.
%

- Otros.
Puntuacion de la auditoria interna del proceso Numero de pregunta:
Introducir la puntuacion registrada en el cuestionario, segin n°® de pregunta 1 2 3 4 5

B. Generacion de nuevos conceptos

C. Desarrollo de producto




Cuestionario de Autoevaluacion

Factores externos
que afectan al proceso

(condiciones externas al proceso de innovacion

que favorecen o dificultan la consecucién
de los objetivos del proceso)

Factores internos
que afectan al proceso

(condiciones internas a la organizacion que
favorecen o dificultan la consecucién del objetivo
y sobre los cuales la empresa puede incidir)

Acciones VS. Barreras
y Oportunidades

Ayudas

(factores sobre los cuales el proceso no tiene influencia, pero que sirven de ayuda)

Marco legal favorable Proveedores locales con

para desgravar un elevado nivel tecnolégico

los gastos de I+D... para colaborar en proyectos
complejos de....

Barreras

(factores sobre los cuales el proceso no
tiene influencia, pero que lo dificultan)

No se dispone en el entorno local de un centro tecnolégico de I+D
donde subcontratar proyectos diferenciales en el ambito de...

Puntos fuertes

(puntos fuertes que se han desarrollado mediante el proceso de innovacién)

Sistemas de informacion bien estructurados que permiten trabajar
en equipo y realizar tareas en paralelo durante el desarrollo de un
nuevo producto...

Oportunidades de mejora
(factores sobre los cuales el proceso no tiene influencia, pero que lo dificultan)

Seria necesaria mas informacién de El departamento de 1+D tendria
las necesidades futuras de los que estar bastante consolidado
clientes en el momento en que se para iniciar proyectos tecnolégi-
inicia la conceptualizacion de un camente avanzados...
nuevo producto...

Responsable Fecha finalizacion Estado*

Identificar centros de 1+D o ingenierias donde poder subcon-
tratar proyectos de alto valor en
con el objetivo de

Aumentar la capacidad interna de 1+D
mediante

Hacer un esfuerzo de marketing para identificar el segmento

de mercado de clientes mas innovadores para incorporarlos

a las fases iniciales del desarrollo de nuevos productos
afin de

* Estado: Pendiente / Programado / En curso / Desestimado.
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Resultados del Autodiagnéstico

Autor de la evaluacion

Instrucciones

El grafico de telarana sirve para tener una
vision global de la puntuacion autoasignada
en la auditoria. Consta de 30 preguntas agru-

adas en los 6 apartados que se explican en
a guia. A cada pregunta se ha de asignar una

untuacion entre el oy el 4, de acuerdo con
a percepcion que cada uno tenga respecto a
los valores extremos que se incluyen en el
cuestionario. El valor escogido se ha de marcar
entre los dos radios de la rueda que correspon-
den a cada pregunta y que interseccionan con
los 5 circulos que corresponden a la puntua-
cion. Haly que sombrear las areas para cada
una de las preguntas. El area que quedaria
entre la telaraha que se forma y el circulo ex-
terior correspondiente a la maxima puntuacién
de 4, seria el area de mejora donde la empresa
ha de actuar. Como indicamos en el grafico
“Desencadenantes de la innovacién por tipo-
logia de proyectos” de las paginas 38-39, las
empresas pueden tener telaranas de formas
diferentes segun la tipologia de proyectos de
innovacion que gestionen.




Cuadrante del proceso de innovacion

Nombre del proceso: Proceso de innovacion
Responsable

Objetivo del proceso (en qué consiste el proceso, por qué se realiza y a quién va dirigido)
ver paginas 4oy 41

Algunos indicadores criticos del proceso

Enunciado Valor numérico

Puntuacion de la auditoria interna del proceso Nimero de pregunta:

Introducir la puntuacion registrada en el cuestionario, segin n° de pregunta 1 2 3 4 5

B. Generacion de nuevos conceptos

C. Desarrollo de producto

Factores externos que afectan al proceso

(condiciones externas al proceso de innovacion que favorecen o dificultan la consecucion de los objetivos del proceso)

Ayudas Barreras

(factores sobre los cuales el proceso no tiene influencia,

(factores sobre los cuales el proceso no tiene influencia,
pero que lo dificultan)

pero que sirven de ayuda)

Factores internos que afectan el proceso

(condiciones internas a la organizacion que favorecen o dificultan la consecucion de los objetivos y sobre los
cuales la empresa puede incidir)

Puntos fuertes Oportunidades de mejora

(debilidades internas que ha de superar el proceso u

(puntos fuertes que se han desarrollado mediante el
oportunidades que hay que potenciar)

proceso de innovacion)

Acciones V.S. barreras y oportunidades

Responsable Fecha de finalizacion Estado*

* Estado: Pendiente / Programado / En curso / Desestimado.



