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Introduccion

La innovacién es necesaria para la supervivencia de la empresa. Esta innova-
cién ha de ser un proceso natural y sisteméatico en nuestra organizacién y de-
be estar orientada a crear valor. La innovacién no es solo competencia de un
departamento de la empresa, sino que toda la organizacién debe involucrarse

en ello, gerencia, administracién, ventas, produccion, etc.

Tan importante como la innovacién en si, es el conseguir un procedimiento
para llevarla a cabo e introducirla en nuestra organizacion. Esta sistematiza-
cion de la innovacion ha de hacerse teniendo en cuenta las fases que com-
ponen el proceso de la innovacion.

Todo proceso de innovacion parte de la identificacién de las necesidades la-
tentes; debemos clarificar en qué tenemos que innovar, un nuevo producto
o servicio, o un nuevo modelo organizativo en la empresa, o un cambio tec-
nolégico en el proceso productivo, etc. Esa necesidad puede venir dada, en-
tre otros, por la exigencia de los clientes, por nuestros competidores, por una

nueva estrategia comercial.

Una vez que hemos identificado las necesidades, pasamos a la etapa de gene-
racién de ideas o conceptos. La técnica mas comuan para llevar a cabo esta
fase es el brainstorming o tormenta de ideas. Se trata de producir el mayor
numero de ideas en el menor tiempo posible; de la cantidad sale la calidad,
por lo que no debemos poner barreras al pensamiento de los participantes ni
valorar ni descartar ninguna idea por absurda que parezca.

A partir de aqui debemos hacer una evaluacién de las ideas generadas; aqui
si debemos valorar todas las ideas, ordenarlas de mas a menos importantes y
agruparlas en funcién de las necesidades detectadas al inicio. Debemos definir
una serie de criterios de valoracion para los grupos de ideas resultantes, y esos
criterios pueden ser, por ejemplo, coste de implementacion, rentabilidad, di-
ficultad técnica de su desarrollo, etc. Una vez definidos los criterios, debemos

ir analizando los grupos de ideas bajo cada uno de estos criterios.

Es en esa fase donde debe aparecer el aspecto critico de los participantes en el
proceso. Hay incluso modelos matematicos que pueden ayudar a la hora de
valorar estas ideas, pero utilicemos un modelo estandar o no al final de esta
fase debemos quedarnos con dos o tres iniciativas que, en opinién de la ma-
yoria, pueden suponer la mejor solucién a esas necesidades identificadas en el
paso primero. Con esas dos o tres iniciativas resultantes, haremos la eleccion
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final del nuevo producto, procedimiento de elaboracion, servicio, modelo or-
ganizativo o cualquier otro elemento que supone para nuestra empresa la in-

novacién necesaria.

Una vez decidida la innovacién que vamos a desarrollar, se llevara a cabo el
procedimiento final, que sera el trabajo de disefio de prototipo, si lo hubiera,
y la implementacién final y aplicacién del elemento innovador.

Como reflejabamos anteriormente, lo importante es la implicacion de
toda la organizacion, tanto en la generacién como en el analisis de las
ideas resultantes, asi como la naturalidad del proceso. La innovacion
ha de existir en la organizaciéon como algo normal e inherente a la
empresa, como la fabricacion, la distribucién o la venta.
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Objetivos

1. Entender qué es la gestidén por procesos dentro de la innovacién.
2. Conocer las caracteristicas de un proceso de I+D+i.

3. Exponer los cinco caminos diferentes interrelacionados entre si tomado

como base el modelo del proceso de innovacion.

4. Determinar como es la organizacion y funciones de I+D+i.
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1. Principios de la gestion por procesos

La implantacién de la gestion de procesos se ha revelado como una de las
herramientas de mejora de la gestién mas efectivas para todos los tipos de
organizaciones.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza re-
cursos y controles para transformar elementos de entrada (especificaciones,
recursos, informacién, servicios, etc.) en resultados (otras informaciones, ser-
vicios, etc.) puede considerarse como un proceso. Los resultados de un pro-
ceso han de tener un valor afiadido respecto a las entradas y pueden consti-
tuir directamente elementos de entrada del siguiente proceso, como muestra

el grafico.

Elementos basicos de un proceso Interrelaciones entre procesos
R R
Recursos l l
E— S £> Proc. B S
Entrada—> [iNGHeRael— Salida fc Er fc Er
del proceso
S E S

-— IS

Controles TC TC

Todas las actividades de la organizacion, desde la planificacion de las compras
hasta la atencién de una reclamacién, pueden y deben considerarse como pro-
cesos. Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar
y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interacttian. La iden-
tificacion y gestion sistematica de los procesos que se realizan en la organiza-
cién, y en particular las interacciones entre tales procesos, se conoce como
enfoque basado en procesos.

En un sistema de gestion de I+D+i es fundamental el enfoque basado en pro-
cesos, ya que cada proceso ha de permitir evaluar sus desviaciones con el fin
de corregir sus tendencias antes de que se produzca un resultado defectuoso.
Para que un conjunto de actividades ligadas entre si conduzcan a un resultado
determinado es necesario definir y controlar el proceso del que forman parte.

La importancia de dirigir y controlar un proceso de I+D+i radica en
que no es posible actuar directamente sobre los resultados, ya que el
propio proceso conduce a ellos. Para controlar el efecto (resultado) hay
que actuar sobre la causa (proceso).
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La gestion por procesos en la innovacién esta dirigida a realizar procesos com-
petitivos y capaces de reaccionar autbnomamente a los cambios mediante el
control constante de la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la fle-
xibilidad estructural y la orientacion de las actividades hacia la plena satisfac-
cion del cliente y de sus necesidades. Es uno de los mecanismos mas efectivos
para que la organizacién alcance unos altos niveles de eficiencia.
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2. Caracteristicas del proceso I+D+i

Las caracteristicas especificas del proceso de I+D+i (segiin la Norma UNE Ved también
166002:2006) son las siguientes:

Mas adelante se profun-
dizara en la Norma UNE

¢ FEluso continuo de informacion, datos y conocimientos, asi como su trans- 166002:2006.

formacion y generacion.

¢ FEluso de la vigilancia y prevision tecnoldgica, y el impulso de la creativi-
dad en la identificacion y caracterizacién de ideas, objetivos y escenarios
tecnologicos.

e La gestion del riesgo y de la incertidumbre en la obtencién de resultados.

e La gestién de la propiedad industrial e intelectual, y la proteccién del co-

nocimiento generado en el proceso.

e La estructura multidisciplinar y abierta de la unidad de I+D+i, la motiva-
cion e ilusion de los miembros que la componen y su permanente interco-

municacion con las partes interesadas, que no tiene por qué ser secuencial.

e Laduracion dilatada del proceso de [+D+i, sus requisitos de inversién cons-
tante sin resultados y la gestion del desdnimo durante todo el proceso.

e Lacerteza de que puede haber innovaciones tecnoldgicas que no requieren
I+D, y que pueden realizarse investigaciones y/o inversiones que no den

lugar a innovacion.

El proceso de I+D+i explicitado por la Norma UNE 166002:2006 puede repre-

sentarse graficamente de la manera siguiente:
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Proyectos de investigacion

Investigacion

Cugrpo de Conocimientos CIENTIFICO-[TECNICOS Existentes

Ideas
— Producto
« Vigilancia tecnologica * Mercado potencial Invencion y/o Disefio Redisefio Comercializacion
« Prevencion « Viabilidad Técnico- disefio basico  detallado y Demostracion — Proceso
« Creatividad interna econdmica prueba piloto y Produccién
« Analisis interno y externo « Seleccion de ideas

* Proyectos

Proyectos de innovacion

8!
1!
1!
Q!

Grafico

Este modelo es un esquema general que sirve de referencia a cualquier organizacion para
definir o establecer su propio proceso de I+D+i.
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3. Especificaciones del modelo del proceso de
innovacion

Segtn el modelo presentado, que toma como base el modelo modificado de
enlaces en cadena de Kline, el proceso puede seguir cinco caminos diferentes
interrelacionados y que no son mutuamente excluyentes (de ahi la compleji-
dad de la mayoria de los procesos de gestion de la [+D+i):

1) El camino principal surge del mercado potencial; mediante las actividades
adecuadas, se identifican una serie de ideas para satisfacer nuevas necesidades
o mejorar productos o procesos ya existentes. Estas ideas se estudian y anali-
zan, y aquellas que son viables se seleccionan y pasan a formar parte de una
base de ideas.

De esta base de ideas se elaboran proyectos de I+D+i que dan lugar a un pri-
mer disefio basico. Una vez resuelto este primer disefio béasico, se pasa al dise-
flo detallado de prototipos y pruebas piloto, que van a permitir comenzar las
pruebas de produccién u obligardn a tareas de redisefio. Cuando se resuelven
todos los problemas que aparezcan en produccién, se pasa a la fase de comer-

cializacion.

Herramientas: L. Desarrollo:
Seleccion:

« Vigilancia A « Disefio basico

* Prevision —>m—> : \S/'ab'“d.é,’d — -+ Disefio detallado

* Creatividad > Sl » Demostracién y produccion
* Analisis * Proyectos » Comercializaciéon

Eammd Producto

Eemmd Proceso

2) Estda muy ligado al anterior, y representa las continuas recirculaciones que
se producen entre las diferentes etapas del proceso, ya que la resolucién de
problemas y/o imprevistos en cada etapa puede implicar (de hecho, usualmen-
te implica) cambios en la etapa anterior. Especialmente importante es la recir-
culacion entre la etapa de comercializacion y la de disefio y prueba, ya que la
informacién de los usuarios servird para mejorar los disefios y los prototipos.
Ademas, la etapa de comercializacion es de donde se extraen experiencias e
informacién sobre las necesidades del mercado, lo que nos va a permitir me-
jorar el proceso de la innovacién, y generar nuevas ideas (reiniciando todo el
ciclo del proceso).

Fases desarrollo del proyecto

Disefio Redisefio amd Producto

detallado demostracion Comercializacién
y prueba piloto y producciéon |

Invencién y/o
disefio basico P,
emd Proceso
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3) Muestra la relacién entre la innovacion y la investigaciéon en cualquie-
ra de las etapas centrales del proceso de I+D+i; puede ser necesario acudir a
conocimientos tecnoldgicos tanto internos como externos, pero si no existe
una solucién (aceptable) para el problema que se plantea, se debera realizar la
investigacion necesaria para alcanzarla. Esta investigacion retrasard necesaria-
mente el proceso e incluso puede cancelar el proyecto, ya que puede llegarse

a resultados que no son econémicamente viables o técnicamente factibles.

Fases desarrollo del proyecto

Cuerpo de conocimientos cientifico-técnicos existentes

Disefio Redisefio
detallado demostracion Comercializacién
y prueba piloto y produccion |

Invencién y/o
disefio basico P,

4) Representa los proyectos de [+D+i que surgen directamente de resultados
geniales o excepcionales de la investigacion (incluyendo los resultados pro-
ducidos por efectos laterales o no esperados). Estos resultados pasan a conver-
tirse directamente en inventos.

Disefio Rediseio —_—
Invencién detallado demostracion Comercializacion
“— y prueba piloto y produccion |

5) Representa la recirculacion de los resultados de la I+D+i a la investiga-
cion. Asimismo, representa la investigacién relacionada con los resultados del

proceso de I+D+i.

Investigacion

Disefio Rediseio
detallado demostracion Comercializacion
y prueba piloto y produccion 7

Invencién y/o
disefio basico [P

El proceso de innovacién debe estar marcado por un enfoque de mer-
cado muy claro; se inicia con un input del mercado: la detecciéon de
una oportunidad o de una necesidad no satisfecha, y finaliza con un
output al mercado: la satisfaccion de los clientes por el nuevo producto

o servicio creado.
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La gestion de la innovacion comprende tres grandes pasos, que son desarro-
llados y resumidos en el grafico siguiente:

Herramientas

PASO 1: — " PASO2: —” PASO3:

Direccion Direccion Unidades de I+D+i

- Identificacion situacion de Unidad de gestién - Desarrollo de proyectos
partida (autoevaluacion) « Identificar problemas

« Politica de innovacion y oportunidades

» Transmision a la organizacion * Generacion y seleccion

« Disponer recursos de ideas

* Determinar equipos + Propuesta cartera
de proyectos (plan de

innovacion)
+ Objetivos l
« Disefio y dimensionamiento
del modelo

Medicion, Proteccion y Explotacion de resultados

1) Primer paso

El primer paso con el que se enfrenta la empresa es definir la politica de inno-
vacidn, que supone la asuncién por la alta direccién y la transmisién a toda la
organizacién de la importancia de las actividades de I+D+i como factor basico

de la excelencia empresarial.

La definicién de esta politica desemboca en el disefio y el dimensionamiento
de un modelo para el proceso de innovacién para el sistema de gestion acorde
con las caracteristicas y necesidades de la empresa, y con sus objetivos, asi
como con los requisitos de la norma.

Para cubrir este primer paso, el modelo propone una serie de herramientas
auxiliares de apoyo (vigilancia, creatividad, prevision y andlisis externo e in-
terno) con las que definir la posicion estratégica que ha de tomar la empresa,
sus objetivos en materia de [+D+i y el esquema organizativo adecuado a tal
posicion y objetivos. Las herramientas han de estar interconectadas, su apli-
cacion serd conjunta y no se fija un orden obligado que seguir.

Asi, en funcién de la actividad de la empresa dentro del sector, si fuera preciso
establecer, obtener y difundir la informacién necesaria relativa a las tecnolo-
gias con mayor impacto en el sector, su situacién actual y su previsible evolu-

cioén, desarrollariamos entonces la vigilancia y la prevision tecnolégica.

Esta informacioén debe conectarse con la obtenida sobre las tecnologias em-
pleadas por los competidores; sobre las posibilidades, limitaciones y tenden-
cias de los suministradores, y desde luego sobre las preferencias actuales, pre-
visible evolucién y capacidad de aceptar innovaciones de los clientes.
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El repaso al marco legislativo y al ciclo econémico completa las herramientas
englobadas bajo el titulo analisis externo.

La situacién de partida de la empresa debe ser estudiada para comprender las
capacidades reales en materia tecnolédgica del equipo humano y de los medios
materiales y econémicos, asi como la estructura actual y su capacidad de ade-
cuacién al modelo que se desea.

Este analisis interno aportard informacién adicional que en resumen permi-

tird definir y dimensionar la estructura adecuada a los objetivos.

Todas las herramientas antes sefialadas deben aplicarse aprovechando el apo-
yo de todo el equipo humano, fomentando al maximo una eficaz seleccion,

difusion de ideas y sugerencias novedosas y creativas.

Cubierta esta primera etapa de definicion estratégica y estructural, se habra
establecido, por ejemplo, la dimension y composicion de la unidad de gestion

de innovacién y la conveniencia o no de una unidad de innovacién.

2) Segundo paso

El segundo paso continta el proceso con la actividad de la unidad de gestion
de la I+D+i, que utiliza de nuevo las herramientas anteriores para identificar y
analizar problemas y oportunidades, seleccionar las ideas de mayor interés
y proponer una cartera de posibles proyectos que abordar.

3) Tercer paso

Efectuada la seleccién final y establecido el orden que seguir, la unidad de I
+D+i comienza el tercer paso de la ejecucién del proyecto en sus diferentes
fases de disefio basico, disefio detallado, prototipo, prueba piloto, redise-
noy demostracion.

Estas fases se realimentan entre si y una vez finalizadas total o parcial-
mente en funcion de la naturaleza y alcance del proyecto se obtiene el
prototipo de produccion, que da origen a la fabricacién del producto
(unitario o serie) y a la posterior comercializacion.

Ademas, a lo largo del proceso la unidad de gestién ha de desarrollar las acti-
vidades siguientes:

¢ Planificacién y seguimiento. A lo largo de las diferentes etapas antes se-
fialadas y en paralelo con ellas, la unidad de gestién de I+D+i contintia
sus actividades de planificacion, seguimiento, supervision y control del
proyecto y de toda la cartera aportando su colaboracion en los aspectos
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tecnoldgicos, organizativos y econdmicos y estableciendo un sistema para
informar sobre la marcha de tales proyectos, de los resultados, asi como
la medicion de estos.

e Proteccion y explotacién. Asimismo, y a lo largo de las diferentes etapas,
la unidad de gestion establece un sistema para informar sobre la marcha
de tales proyectos, de los resultados finales, asi como de la proteccién y
explotacién de estos ultimos.

El modelo propuesto para la gestion de la innovacion se representa en el gra-
fico siguiente:

Metodologia del proceso de innovacion (UNE 166002)

Definicion y establecimiento de la politica de I1+D+i y del sistema de gestion

Las herramientas interconectadas que influyen en

Vigilancia Prevision Creatividad: Analisis interno: Analisis externo:
tecnolégica: tecnolégica: Aprovechamiento Potencialidades Informacién
Informacion Tendencias y fomento de las y carencias Clientes

* Qué capacidades * Humanas Suministradores

» Cuanta internas * Técnicas Competencia

» De dénde » Econémicas Marco legislativo
« Para quién Coyuntura econ6-
 De qué forma mica

Las herramientas interconectadas que influyen en

1+D+i (propia o externa)

Gestion de la I+D+i

Ejecucion

!

« Utiliza herramientas Proyectos
« Ejecuta proyectos
« Genera conocimiento Disefio basico
y documentacién y detallado
« Desarrolla tecnologias
- Nuevas Prueba piloto
- Mejoras
Redisefio
Demostracién

Produccion
Comercializacion

Control de cambios

Identificacion y ana-
lisis de problemas
y oportunidades

« Utiliza herramientas
« Propone proyectos

Andlisis « Controla
y seleccion de ideas

« Explota El

* Protege  {_proceso
Cartera de proyectos « Mide y los

- Mejora resultados

Seguimiento
de proyectos

Transferencia de tecnologia y compras
Documentacion. Resultados
Proteccion y explotacion de resultados

Medicion. Analisis. Mejora de resultados
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4. Organizacion y funciones de I+D+i

En un sistema de gestiéon de [+D+i, la alta direccién debe establecer las unida-
des de gestion de [+D+i y, en su caso, si procede, la unidad de I+D+i. La pri-
mera sirve para gestionar el sistema de [+D+i, y la segunda es la encargada de
realizar las actividades de I+D+i que le sean encomendadas.

En una organizacién con un sistema de gestioén de calidad implantado, y que
tenga definido un proceso de disefio y desarrollo, podria ya tener constituidas
estas unidades, que serian las siguientes:

e El comité de producto o comité de I+D+i es la unidad de gestion de la I

+D+i.

e Los equipos de disefio y desarrollo o de proyectos son las unidades de I
+D+i, siempre actuando bajo la supervisiéon del coordinador de disefio y

desarrollo o de proyecto.

Las funciones de ambas unidades de I+D+i se detallan en el grafico siguiente:

Unidad de gestion de I+D+i

Identifica y analiza problemas y oportunidades
Analiza y selecciona ideas de |+D+i
Planifica, sigue y controla la cartera de proyectos
Controla, sigue, documenta, protege y explota los resultados
Mide, analiza y mejora la gestion de la 1+D+i
Realiza la transferencia de tecnologia

Unidad de I+D+i
Ejecuta los proyectos asignados de |+D+i
Genera conocimiento

Desarrolla o mejora tecnologia

La actividad principal que realiza la unidad de I+D+i es la realizacién
del producto de I+D+i, acorde a unas fases establecidas.

Para la realizacion de estas actividades, las unidades de gestion de [+D+i y las
unidades de I+D+i disponen de las herramientas siguientes:
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e Vigilancia tecnoldgica, mediante la identificacién de las necesidades de
informacion, la basqueda, el tratamiento y la difusion de la informacién
y la valoracion de dicha informacion.

e Previsién tecnoldgica, que promueva la detecciéon de nuevas ideas.

¢ Creatividad como ayuda a la generacion de ideas.

e Andlisis externo de las ideas innovadoras aportadas fuera de la organiza-
cion.

e Andlisis interno para establecer cambios que generen ideas innovadoras.
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Resumen

Es necesario entender que las actividades o conjunto de actividades ligadas
entre si que emplean recursos y fuentes de informacién pueden considerarse
un proceso. Por lo tanto, en innovacién podemos hablar de gestion por pro-
cesos y todo proceso lleva a la generacion de un resultado, que puede ser un

producto o servicio innovador.

Entendido esto, conoceremos las caracteristicas del proceso de I+D+i segtin la
norma UNE 166002:2014 (es la norma de referencia para la implantacién de
un sistema de gestion de I+D+i). Y a su vez descubriremos co6mo el proceso
de innovacién debe estar marcado por un enfoque de mercado muy claro;
se inicia con input de mercado: la detecciéon de una oportunidad o de una
necesidad no satisfecha, y finaliza con un output al mercado: la satisfaccion de
los clientes por el nuevo producto o servicio creado.

Y, por dltimo, veremos las actividades y funciones que desarrollan la unidad
de gestion de [+D+i y la unidad de I+D+i.
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