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Presentacion

El Centro Europeo de Empresas e Innovacion (CEEI) de Ciudad Real, es una
Fundacién privada sin animo de lucro, dedicada a promover la actividad
empresarial, proporcionando asistencia técnica para la puesta en marcha de
proyectos empresariales de caracter innovador, como instrumento de
generacion de riqueza y empleo en la provincia de Ciudad Real, a través de
la creacion de nuevas empresas Y la diversificacion, desarrollo y mejora de
la competitividad de las Pymes.

CEEI Ciudad Real ofrece servicios de alto valor ahadido enfocados a satisfacer
las necesidades de las Pymes en materia de innovacion y nuevas tecnologias,
promoviendo la innovacién como instrumento eficaz de mejora de la
competitividad, apoyando a las empresas en el proceso de generacion y
gestion de la innovacion en la gestion empresarial.

El “Manual de Innovacién: Guia Practica de la Gestion de la 1+D+i para
Pymes” recopila la informacién y los conocimientos que los emprendedores
y empresarios necesitan manejar para planificar y realizar una gestion eficaz
y eficiente de los procesos de innovacién en sus empresas, estableciendo
para ello la metodologia a seguir para llevar a cabo una busqueda de
oportunidades de innovacion.

El objetivo de este manual es servir de herramienta a las Pymes para iniciar
una autoevaluacién sobre su capacidad de innovar, como un primer paso
para propiciar los procesos de reflexion interna, de manera que puedan
aumentar su capacidad de innovacién y, por tanto, su competitividad.

El Manual de Innovacion se acompana de una innovadora herramienta que
permite a las empresas conocer y calcular las deducciones por actividades
de investigacion y desarrollo (I+D) e innovacién tecnolégica (IT), previstas
en el Impuesto de Sociedades.

A través de esta sencilla y novedosa herramienta, aquellas empresas que
realicen o tengan previsto llevar a cabo un proyecto de |+D+i, pueden anticipar
la cuantia que podran deducir por 14D e IT, permitiendoles diferenciar en un
mismo proyecto aquellos gastos que son de investigacion y desarrollo (1+D)
de los que constituyen innovacién tecnoldgica (IT), valorar el coste de
oportunidad en términos econémicos y realizar un seguimiento presupuestario
del proyecto de |+D+i.
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La cultura de la innovacion

1+ D+l

La Cultura de Innovacion

Desde hace unos anos la politica econémica espafola y europea han tendido a fomentar la
innovacion dentro de la empresa. Paralelamente, las companias, conscientes de la necesidad
de estar atentas a las oportunidades del mercado y a la detecciéon de nuevas ideas, han ido
desarrollando una cultura de innovacién dentro de la organizacién que les permita mejorar su
productividad.

LA CULTURA DE LA INNOVACION

Capacidad de la Direccion Participacion de todos los miembros
para asumir riesgos de la empresa
Aptitud proactiva Andlisis critico
para la generacion de ideas de todos los procesos
Predisposicion Responsabilidad compartida
\_ a la cooperacion externa con los técnicos )

L Estrategia a medio plazo J

- MEJORA DE LA PRODU¢TIVIDAD -

Las PYMES se ven obligadas a hacer frente a una competencia cada vez mas acentuada por
el contexto de globalizaciéon en el que se enmarcan. Algunas se inclinan por la adquisicién de
tecnologia que implica importantes desembolsos econdémicos al tiempo que crea un vinculo
de dependencia muy fuerte con las entidades que han cedido su tecnologia.

Los ciclos de vida de los productos y servicios, por su parte, son cada vez mas cortos y las
empresas disponen de poco tiempo para poder recuperar el capital invertido a pesar de que
comercialicen estos Ultimos en mercados a gran escala. Por estas razones es necesario
desarrollar una verdadera cultura de innovaciéon que se integre en los objetivos estratégicos
de la compania.

CEEI Ciudad Real
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De forma esquematica, se analizara el proceso de innovacion en la forma siguiente:

- PROCESOS DE INNdVACION .

. PROTECCION
FINANCIACION Y TRANSEERENCIA MARKETING

Programas Proteccion de la I+D+i Comercializacion
+ PROFIT, CDTI,... + Propiedad industrial + Test de Mercado
+ |nnoempresa + Propiedad Intelectual + Marketing mix
+ Plan Avanza + Secreto Industrial - Producto / Servicio
+ VIl Programa Marco y Comercial - Proceso
Desgravacion fiscal Transferencia de la |+D+i
Porcentajes de deduccion muy + Mecanismos (I+D propia,
interesantes (2006-2011): patentes, franquicias,
+ Actividades I+D contratos tecnoldgicos)
+ |nnovacion Tecnoldgica + (Contratos (exclusividad,
\_ confidencialidad...) -
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Concepto y tipos de innovacion

1+ D+

Concepto y Tipos de Innovacion
Concepto de Innovacidn

Una aproximacién etimolégica al término innovacién, proveniente del latin innovare, acerca el
significado al concepto renovar. Por otro lado, el Diccionario de la Real Academia Espanola
define Innovacién como “la creacién y modificacién de un producto y su introduccién en el
mercado”.

Mas técnicamente, la innovacién se define como “la transformacién de una idea en un producto
vendible, nuevo o mejorado, en un proceso operativo en la industria y en el comercio o en un
nuevo método de servicio social” (Frascati). Por su parte, la Fundacién COTEC define innovacién
como “el arte de convertir las ideas y el conocimiento en productos, procesos o servicios nuevos
o0 mejorados que el mercado valore”.

En conclusién, la innovacion se puede considerar como la aplicacién comercial de una idea de
forma que se originen productos, procesos 0 servicios nuevos o mejorados, permitiendo generar
beneficios empresariales. Tan vital como la innovacion, es la difusidon y comercializaciéon que
permiten dar utilidad a la idea generada.

Tipos de Innovacion

Los diferentes tipos existentes de innovacién se pueden analizar desde tres enfoques distintos,
segun el grado o intensidad, naturaleza y ambito de aplicacién, tal y como se muestra graficamente
en el siguiente esquema:

TIPOLOGIA DE LA INNOVACION

+ [nnovacion incremental

Segun el grado de Innovacion o
+ [nnovacion radical

+ |nnovacion tecnoldgica
Segun la naturaleza de la Innovacion| + Innovacion comercial
+ |nnovacion organizativa

) L : . + |nnovacion de producto o servicio
Segin la aplicacion de la innovacion | -
\ + [nnovacion de proceso J

CEEI Ciudad Real
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Segun el Grado de la Innovacion

[ )

INNOVACION INCREMETAL

Se trata de pequenos cambios dirigidos a aumentar la funcionalidad y prestacion del
producto o servicio, sin modificar sustancialmente la utilidad del mismo.

Un ejemplo de innovacion incremental o constituye la imitacion creativa, cuyo objeto
es, a partir de un bien, un servicio 0 un proceso ya existente, mejorarlo técnica o
funcionalmente y darle asi una nueva proyeccion hacia el mercado o una nueva utilidad.

INNOVACION RADICAL

Supone una ruptura con lo anteriormente establecido en la empresa, siendo innovaciones
que dan lugar a nuevos productos, disefios, tecnologias, usos o formas organizativas,
que no son resultado de una evolucion natural de los ya existentes, es decir, aplicaciones
fundamentalmente novedosas.

Segun la Naturaleza de la Innovacion

[ )

INNOVACION TECNOLOGICA
En este caso es la propia tecnologia la que sirve como medio para introducir un cambio
en la empresa, mediante la aplicacion industrial del conocimiento cientifico o tecnoldgico.
INNOVACION COMERCIAL

Se produce ante la variacion de cualquiera de las variables de marketing que influyen
en el lanzamiento de un nuevo producto o Servicio.

Algunos ejemplos son nugvos medios de promocion de ventas, nuevas combinaciones
de estética-funcionalidad, nuevos sistemas de distribucion o nuevas formas de
comercializacion.

INNOVACION ORGANIZATIVA

El cambio se orienta hacia la organizacion bajo la cual se desarrolla la actividad productiva
y comercial de la empresa, posibilitando un mayor acceso al conocimiento y un mejor
aprovechamiento de los recursos materiales y financieros.
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Concepto y tipos de innovacion
1+D+i
Segun la Aplicacion de la Innovacion
Aunque se han tratado varias clasificaciones de innovacion hasta el momento, quizas la mas

facil de identificar y mas extendida en la practica sea la que la diferencia en funcién de su
aplicacion.

[ )

INNOVACION DE PRODUCTO 0 SERVICIO

Se puede definir como un nuevo bien o servicio o uno sensiblemente mejorado respecto
a sus caracteristicas basicas, especificaciones técnicas y otros componentes intangibles,
finalidades deseadas o prestaciones.

Los cambios que sean solamente de naturaleza estética, asi como la mera venta de
innovaciones completamente producidas y desarrolladas por otras empresas, no deben
ser tenidas en cuenta.

La innovacion de producto o servicio s una de las estrategias mas habituales para ganar
competitividad en el mercado, mediante la reduccion de costes de produccion o
distribucion, por ejemplo, facilitando futuros éxitos comerciales (incremento de ventas,
fidelizacion de clientes, aumento de la cuota de mercado, etc.).

INNOVACION DE PROCESO

Consiste en una redefinicion de los procesos productivos o en la aplicacion de una
tecnologia de produccion nueva o sensiblemente mejorada, con el fin de aumentar el
valor del producto final.

El resultado debe ser significativo y podria afectar a la cadena de produccion mediante
un ahorro de costes o una simplificacion del mismo. Pequerfios cambios de organizacion
0 de gestion no se incluyen en este concepto.

Entre las ventajas de la innovacion de procesos figura la optimizacion de los costes y/o
tiempos de fabricacion y, por consiguiente, una mejora en la productividad y una reduccion
de los tiempos de respuesta al cliente.

- J

Si se contrapone la innovaciéon en producto o servicio con la basada en proceso, se puede decir
que este Ultimo tipo es menos tangible y se percibe como mas dificil de implementar. Sin embargo,
al igual que ocurre con las innovaciones de caracter técnico, las de producto o servicio son mas
faciles de imitar, por lo que, en estos casos, resulta crucial disponer de una politica de proteccién
de la innovacién en la empresa. Del mismo modo, la innovacién de proceso suele ser interna
y, por tanto, puede implicar cambios en la estructura organizativa.

CEEI Ciudad Real
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Ademas, las habilidades de la PYME para desarrollar innovaciones de un tipo u otro son distintas.
Asi la empresa que esta mas orientada hacia las necesidades del consumidor, a la apertura de
nuevos mercados y al disefo y desarrollo de mejoras, tiende a innovar en producto o servicio.
Sin embargo, la que estd mas centrada en la tecnologia, es méas probable que introduzca
innovaciones de proceso, para incrementar la eficiencia del desarrollo de productos y servicios
y la comercializacion.

Por ultimo, a la hora de aplicar cualquiera de los dos tipos de innovacién descritos anteriormente,
se debe tener en cuenta:

ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA INNOVACION

Innovacion de producto/servicio

Innovacion de proceso

Desarrollar y conocer estrategias para
introducir productos nuevos o con
mejoras sustanciales.

Evaluar los beneficios economicos en
términos de mayor cuota de mercado o
posibilidad de acceder a nuevos clientes

Fabricar productos Unicos o diferenciados,
orientdndose mas a un nicho o tipo de
cliente especifico

Registrar y anotar todas las ideas que
surjan para no perderlas teniendo en
cuenta las limitaciones de la empresa

Conocer y mantenerse informados sobre
la fabricacion de productos de los
competidores.

Desarrollar y aplicar estrategias para
introducir mejoras sustanciales en los
Procesos 0 su renovacion completa.

Evaluar los beneficios economicos
previsibles en términos de reduccion de
costes o posibilidad de fabricar productos
complementarios

Establecer canales de comunicacion con
el objeto de recoger aportaciones de
ideas o sugerencias para posibles
mejoras.

Registrar y anotar todas las ideas para la
mejora o renovacion de los procesos.

Gestionar y adquirir licencias, patentes y
tecnologias de otras empresas,
universidades o centros de investigacion.

Conocer las TICs, facilitadoras de formas
de trabajo innovadoras.
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El Liderazgo
para el Exito en la Innovacion

Si bien la correcta realizacién de actividades de |+D+i esta asociada a diversos factores, el
capital humano se presenta como un recurso estratégico clave para el éxito.

En este sentido, no sdlo influye la cualificacion, conocimientos y habilidades de los trabajadores,
sino que es preciso que exista una adecuada coordinaciéon de los mismos para lograr su
cooperacion y alcanzar los resultados del proyecto de 1+D+i.

Se pretende que los directivos actlien mas como lideres que como gestores, en el sentido de

que sean capaces de impulsar y coordinar el cambio. Las principales diferencias entre un lider
y un gestor se muestran en las siguientes figuras:

DIFERENCIAS ENTRE UN LIDER Y UN GESTOR

Innova Administra
Es original Imita a otros
Desarrolla Mantiene

Confia en los controles
Cuenta con vision a corto plazo

Inspira confianza
Tiene una vision a largo plazo
Pregunta qué y por qué Pregunta como y cuando

Mantiene la vista puesta en el Mantiene su vista puesta en la
medio y largo plazo cuenta de resultados

FO T T S S S
+ 4+ 4+ + & 4 &

+ Acepta el “status-quo” + Acepta el “status-quo”
- Se basa en la figura de su propia + Encarna la figura del “buen
\ persona soldado” }

CEEI Ciudad Real
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Son multiples los aspectos que un buen lider debe considerar en lo que respecta a la direcciéon
del equipo humano que conforma una empresa, tanto personales como profesionales. En unas
ocasiones, la experiencia acumulada juega un papel fundamental y en otras la actitud proactiva
y motivadora pueden sustituir perfectamente el conocimiento que se acumula por el hecho de
trabajar en un mismo sector de actividad durante muchos anos.

ATRIBUTOS BASICOS

Capacidad de

Creatividad .
apreciar

Orientacion al

( Capacidad de
equipo

escucha

LIDERAZGO

Originalidad Resposabilidad

Habilidad como
entrenador o coaching
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La organizacion de la innovacion

1+D+i
La Organizacion de la Innovacion

Recursos Humanos

El capital humano es, como se ha comentado, uno de los recursos mas importantes a la hora
de organizar un proceso de innovacion.

Es recomendable que los proyectos que impliquen la concepcién de nuevos productos o servicios
sean realizados por equipos con caracter multidisciplinar, es decir, compuestos por personas
que procedan de diversas areas y que desempenfen funciones varias dentro de la empresa. Para
ello, antes de iniciar un nuevo proyecto de I+D+i se debe prestar una especial atencién a las
habilidades, conocimientos, capacidades, personalidad y experiencia de los miembros del equipo
de trabajo para tratar de que entre el grupo surjan sinergias.

La motivacion, la implicacion y la ilusidon de los ejecutores de los proyectos junto con su
cualificacién, experiencia y capacidad de trabajo en equipo, son factores claves para lograr el
éxito de las actividades de |+D+i.

En la motivacién de los trabajadores que desempenen actividades de investigacién, desarrollo
o innovacion influyen, ademas de los incentivos econémicos, otra serie de factores relacionados
con el reconocimiento profesional, las posibilidades de desarrollo interno y el ambiente de trabajo.
En cuanto a los planes de formacion, la direccion es quien debe facilitar y promover la existencia
y el mantenimiento de los mismos, atendiendo asi a posibles carencias que puedan tener en
alguna materia relacionada con el proceso de |+D+i. Posteriormente cuando éste haya finalizado,
se debera evaluar si la formacién recibida se ha aplicado de forma efectiva para la resolucién
de los problemas planteados e informar sobre posibles aspectos no cubiertos que puedan ser
de interés para préximos cursos.

En el siguiente esquema, se indican algunos de los factores clave a considerar para lograr
resultados satisfactorios en las actividades de |+D+i.

Formacion E:> Cualificacion
RECURSOS GRUPOS DE TRABAJO XITO
HUMANOS Personas en diversas areas

Incentivos E:> Motivacion

CEEI Ciudad Real
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MOTIVACION DEL PERSONAL

Las siguientes medidas de motivacion son aplicables a los trabajadores de |+D, siendo incluso
extensibles a los de otras areas funcionales de la empresa:

+ Delegacion de la autoridad por parte del director del proyecto o bien del responsable
de la organizacion. Se busca que exista un determinado grado de autonomia del trabajador
en el desarrollo de las actividades, teniendo en cuenta su opinion y criterio para la toma
de decisiones.

+ Participacion en proyectos de caracter ambicioso unido a la participacion -siempre
que sea factible- en tareas importantes y de especial interés para el trabajador.

+ Politica de incentivos basada en una remuneracion por los resultados o cumplimiento
de los objetivos marcados y personalizada a las necesidades y expectativas individuales.

+ Trabajo en equipo, posibilidades reales de promocion interna, de aprendizaje, formacion
y reconocimiento en el trabajo.

+ Medicion real y efectiva del grado de satisfaccion del personal, pudiendo canalizarse
a través de evaluaciones periodicas, comunicaciones abiertas o el establecimiento de
un buzon de sugerencias para recoger las propuestas y posibles cambios hechos por
los trabajadores, siendo necesario que Se incentive la participacion del personal.

Otras medidas menos valoradas son el reconocimiento por parte de los clientes, la importancia
de lal+D+i para la estrategia de la empresa o la participacion en la misma de los empleados.

Nuevas Tecnologias Aplicadas a la Gestion Empresarial

En el esquema siguiente, se observa de forma grafica, como una gestién eficiente de la
tecnologia es el resultado l6gico del andlisis, evaluacion y mejora de la capacidad tecnolégica
de una compania, indistintamente de los productos que comercializa o el servicio que presta.

Analisis e inventario de la Evaluacion y Planificacién Optimizacion del uso de
capacidad tecnoldgica la tecnologia

GESTION EFICIENTE Vigilancia tecnolégica para Mejora de la capacidad
DE LA TECNOLOGIA detectar oportunidades tecnologia

L o
<
-
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Las tecnologias de la informacién se consideran un recurso altamente importante para la
competitividad de la empresa, vinculado ampliamente a la gestion de la 1+D+i:

*

TECNOLOGIAS DE LA Permiten desarrollar dentificar nuevas oportunidades

INFORMACION la capacidad de: + Conocer las necesidades de los
Vl(la\IEC SUTngl[\I) ADSEALIAA * Bl(ljgé‘ta;r acciones de la competencia

. Lograr una buena comunicacion entre
I+D+i todo el personal de la empresa

Cabe destacar la existencia y los beneficios que pueden aportar a la organizacién la implantacién
de los sistemas ERP y CRM, como herramientas de gestion de la tecnologia.

+ ERP
El término procede del inglés Enterprise Resource Planning y hace referencia a un
sistema de gestion integral de la empresa. El ERP se considera una aplicacion de gestion
empresarial que integra el flujo de la informacién, consiguiendo mejorar los procesos

en distintas areas de la empresa (financiera, de operaciones, marketing, logistica,
comercial, recursos humanos, etc.).

- PRINCIPALES OBJETIVOS DE UN ERP -

Optimizacion Acceso a toda Posibilidad de Eliminacion de Reduccion de
de los la informacion compartir datos y tiempo y

procesos precisa informacion operaciones costes de los
empresariales entre todas las innecesarias procesos

personas de la
organizacion

+ CRM

El CRM, Customer Relationship Management, se utiliza para la gestién de las relaciones
con los clientes. Se puede definir como una aplicacién informatica que relaciona sus
datos, las ventas y, en general, toda la cartera de productos de la empresa, para extraer
informacion Util de cara a mejorar la eficacia de los comerciales.

El CRM es, en si mismo, una estrategia de negocio, ya que permite mantener relaciones

estrechas con los clientes, conociendo més detalladamente sus necesidades, gustos
y demandas, algo fundamental en el proceso de innovacion.

CEEI Ciudad Real
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+ COMERCIO ELECTRONICO

Permite desempenar, entre otras, la funcion comercial de la empresa a través de internet.
Su uso es ventajoso por varias razones:

Mayor rapidez en las transacciones comerciales.

Ahorro de costes. Se crea un mercado interactivo, de contacto directo entre
comprador y vendedor sin necesidad de desplazarse.

Permite llegar a un mayor nimero de potenciales clientes y en cualquier momento,
por ejemplo a través de una pagina web que se encuentra disponible las 24 horas
del dia, los 365 dias del ano.

Transmite la imagen de la empresa. El disefio de la pagina web supone un
escaparate que puede ser visto en todo el mundo.

Conjunto de Normas de |+D+i

El Comité Técnico AEN/CTN 166, cuya Secretaria desempefia AENOR, ha elaborado varias
Normas para la Gestién de |+D+i, que toda empresa que se planteé llevar a cabo el desarrollo
de un proyecto o de un sistema de gestiéon debe conocer.

Estas normas se conciben en base a la experiencia en gestién de 1+D+i de profesionales
relevantes en este ambito, incluyendo representantes de organizaciones privadas y publicas,
universidades, centros tecnoldgicos, asociaciones empresariales y organismos de apoyo a la
I+D+i, entre otros.

NORMAS PARA LA GESTION DE LA [+D+i

&+

UNE 166000:2002 Gestion de la I+D+i: Terminologia y Definiciones de las actividades de
[+D+i.

UNE 166001: 2002 Gestion de la I+D~+i: Requisitos de un Proyecto de [4+D+i.
UNE 166002: 2002 Gestion de la |+D—+i: Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D—+i.

UNE 166003:2003 EX Gestion de la I4+-D+i: Competencia y Evaluacion de Auditores de
Proyectos de [+D—+i.

UNE 166004: 2003 EX Gestion de la [+D—+i: Competencia y Evaluacion de Auditores de
Sistemas de Gestion de la [+D+i.

UNE 166005 IN Gestion de la I+D—+i: Guia de Aplicacion de la Norma UNE 166002: 2002
EXal sector de Bienes de Equipo

UNE 166006 EX Gestion de la |+D+i: Sistemas de Vigilancia Tecnoldgica )

-
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La organizacion de la innovacion
1+D+i
Terminologia de I+D+i

En cuanto a la terminologia conviene definir conceptos tales como investigacién, desarrollo e
innovacion, muy vinculados a la Gestion de la |+D+i, aludiendo a la Norma UNE.

Norma UNE 166000:2002 de Gestion de |+D+i:

Terminologia y Definiciones de Actividades de |+D+i

INVESTIGACION
+ |nvestigacion Basica: Ampliacion de los conocimientos generales cientificos y técnicos
no vinculados directamente con productos o procesos industriales o comerciales.

+ |nvestigacion Aplicada: Investigacion dirigida a adquirir nuevos conocimientos con el
objeto de explotarlos en el desarrollo de productos o procesos nuevos, o para suscitar
mejoras importantes de productos o procesos.

DESARROLLO
+ Desarrollo Tecnoldgico: Aplicacion de los resultados de la investigacion, o de cualquier
otro tipo de conocimiento cientifico, para la fabricacion de nuevos materiales, productos,
para el diseno de nuevos procesos, sistemas de produccion o de prestacion de servicios,
asi como la mejora tecnologica sustancial de medios materiales, productos, procesos o
sistemas preexistentes.

Esta actividad incluye:
- Materializacion de los resultados de la investigacion en un plano, esquema o diseno.
- Creacion de prototipos no comercializables.

- Proyectos de demostracion inicial o proyectos piloto, siempre que éstos no se
conviertan o usen en aplicaciones industriales o para su explotacién comercial.

+ Desarrollo de Tecnologia Propia: Utilizacion de conocimientos y experiencias propias,
para la produccion de nuevos materiales, dispositivos, productos, procesos, sistemas o
Servicios, 0 para su mejora sustancial, incluyendo la realizacion de prototipos y de instalaciones
de cardcter piloto.

INNOVACION
+ Innovacion en Tecnologia: Actividad de generacion y puesta a punto de nuevas tecnologias
en el mercado que, una vez consolidadas, empezaran a ser empleadas por otros procesos
innovadores asociados a productos y procesos.

+ Innovacion Tecnolégica: Actividad de incorporacion, en el desarrollo de un nuevo producto
0 proceso, de tecnologias basicas existentes y disponibles en el mercado.

+ Innovacion en la Gestion: Mejoras relacionadas con la manera de organizar los recursos
para conseguir productos o procesos innovadores.

N )
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OTROS TERMINOS

+ Proceso de Innovacion: Se entiende como un proceso de utilizacion, aplicacion y
transformacion de conocimientos de caracter cientifico, técnico y tecnologico, a través de
los cuales se pueden resolver problemas concretos o materializar aquellas primeras ideas
innovadoras.

+ Estado del Arte: Este término de origen inglés, proviene de la denominacion “State of Art”
que denota el nivel mas alto de desarrollo de un dispositivo, técnica o algiin campo cientifico,
alcanzado en un plazo de tiempo determinado.

En el campo de la propiedad industrial, que se tratara mas adelante, en especial cuando se
habla de patentes, se denomina Estado de la Técnica. Se define como todo lo que ha sido
publicado ya sea en el pais donde se ubica la patente o a nivel mundial, antes de la fecha

de solicitud de la patente.
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Gestion de los Procesos de |+D+i

La I+D+i tiene como objetivo béasico explotar las oportunidades que ofrecen los cambios que
se producen en el entorno que rodea a una empresa tales como la competencia, los clientes,
las tecnologias y las normas. Sin embargo, gestionar todos estos elementos que influyen en el
proceso de |+D+i es complejo, por lo que se deben articular una serie de etapas técnicas,
organizativas, productivas y comerciales que conduzcan al lanzamiento, con éxito en el mercado
de nuevos productos o servicios, pudiendo observarse en el siguiente cuadro:

Oportunidad

1

\
/

Comercializacion Tecnologia

% Desarrollo de

MERCADO
@ @ nuevos productos
~ -
Legales

. ¢EST|ON DE LA INNOVACION .

Busqueda y Andlisis de viavilidad técnico- Planificacion, seguimiento y
generacion de ideas economico-comercial y control de la cartera de
seleccion de la mejor idea proyectos
C Financiacion )
e Proteccion de la [4+D+i Desarrollo de un proyecto
C el Z2er ) <:j Qtransferencia tecnolégicg <:j C de [+D+i
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ETAPA:
Busqueda y Generacion de Ideas de un Proyecto de I+D+i

Claves para la Busqueda y Generacion de Ideas: Analisis DAFO

La direccion debe establecer unas pautas que faciliten la aparicion de nuevas ideas, que seran
la base de una futura innovacién, como por ejemplo:

- BUSQUEDA Y GENERACION DE IDEAS .

Analizar los resultados cientificos y tecnolégicos conforme a la Politica de 1+D+i

Anticiparse a los cambios, mediante el seguimiento de los resultados
cientificos y tecnolégicos

Identificar las barreras que eviten la utilizacion y la aplicacion de nuevos conocimientos
dentro de la PYME

Detallar un plan orientado a adquirir el conocimiento, logrando superar los problemas
que pueden plantear un proceso de innovacion

Detectar posibles cooperaciones de caracter externo en investigacion y
adquisicion de conocimientos

Considerar la viabilidad de las ideas de forma general

Analizar la coherencia entre los proyectos de [+D+iy la estratégia empresarial

Y Y YA YAYSYS
NN N NN A N/

- ANALISIS DAFO -

Un analisis de estas caracteristicas muestra el posicionamiento que tiene la PYME tanto a nivel
interno como externo, después de elaborar un andlisis de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades, DAFO.

Se puede identificar la cartera actual de tecnologias, distinguiendo entre las de diferenciacion,
aquellas que son fundamentales para la competitividad de la empresa, y las de base necesarias
para el desarrollo de la actividad pero que no son distintas a las de los competidores, asi como
determinar las que podrian ser deseables.

o
’
<
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+ Caso Practico

ANALISIS DAFO

Ejemplo: empresa que comercializa agua embotellada

FORTALEZAS

Bajo coste de proauccion y embotellado
a pie de manantial

Producto con diferentes usos: refrescante,
medicinal, isoténico, etc.

- La calidad esta avalada por analisis
oficiales

- Empresa consolidada en el mercado,
apoyandose en una imagen tradicional
que inspira confianza

+ [a competencia esta muy bien

posicionada, realiza fuertes inversiones y
no esta dispuesta a perder cuota de
mercado.

- Entrada en el mercado de grandes
multinacionales que disponen de una red
de distribucion y de una imagen
consolidaaa a través de la adquisicion de
pequerias inaustrias locales y regionales

- El consumo e agua ael suministro pdblico
en los hogares es significativo.

- Encarecimiento del producto final por el
coste del combustible de los camiones

DEBILIDADES

- Reaucida dimension geografica. Tiene un

mercado muy localizado en una
determinada zona

Elevado coste de la distribucion, debido
principalmente al transporte que encarece
notablemente el producto

- Poder negociador bajo por la presion de

&+

+

grandes empresas de la competencia

Endeudamiento excesivo

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Posible diversificacion aumentando el
numero de clientes, introduciendo el
producto como una bebida isotonica,
refrescante, dietética, etc.

- Mayor conciencia de una vida sana, el

culto al cuerpo y la alimentacion con
productos naturales.

- Lareducida calicad del agua de suministro

CEEI Ciudad Real
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Herramientas y Usos para la Busqueda y Generacion de Ideas

Entre las herramientas que se pueden utilizar en esta fase destacan cuatro, Creatividad,
Inteligencia Competitiva, Prospectiva Tecnoldgica y Analisis de la Cadena de Valor. Si bien
se trata de técnicas aplicables a esta etapa del proceso de innovacién, también podrian ser
utilizadas en otras posteriores.

+ Creatividad

Esta técnica debe permitir generar alternativas, bienes y servicios novedosos y de mayor
valor que los existentes en ese momento en la PYME.

La metodologia mas utilizada es la tormenta de ideas o “brainstorming” que, busca
motivar y comprometer en la accion creativa al conjunto de trabajadores de la empresa,
ademas de fomentar una cultura innovadora y participativa. Asi, a través de esta
metodologia se pretende encontrar soluciones a un problema especifico, generando
ideas de forma espontanea.

CLAVES DE LA TORMENTA DE IDEAS

+ Hacer participes a todos los miembros de la empresa. Una opcion para estimular al personal,
es que desde la direccion se fomente y reconozca e, incluso se retribuya, la aportacion de
nuevas ideas.

+ Propiciar la comunicacion entre ellos de forma continua y dinamica.

+ Respetar todas las ideas generadas, aunque la direccion apoye solo un reducido abanico
de ellas.

+ En algunas ocasiones, se puede recurrir a tecnologos, expertos u otros colaboradores
externos, clientes o suministradores, para participar en las sesiones de creatividad.
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1D+

METODOLOGIA PARA DESARROLLAR EL BRAINSTORMING
EN UNA PYME

+ Esaconsejable que el grupo esté formado por no mas de doce personas, incluido el lider
del mismo, y, en ocasiones, por una persona que anota las ideas a medida que se van
generando, pero sin participar en la reunion.

+ El lider debe ser quien presente al principio de la sesion el problema que se va a tratar; debe
asegurarse, asimismo, de que se cumplan ciertas normas tales como que las criticas sobre
las ideas propuestas estén excluidas o fomentar que se generan muchas ideas (ya que
cuantas mas se producen, mas probable es que surja una innovadora).

+ (Otras prdcticas que garantizan el éxito de una tormenta de ideas es asegurar que s6lo una
persona puede hablar en cada momento, asi como buscar el desarrollo de las ideas aportadas
mediante una combinacion de estas Gltimas.

+ Por dltimo, la reunion no debe finalizar en una lista de nuevas ideas, sino que debe haber
una segunda parte en la cual éstas deberan evaluarse para poder adoptar una solucion
adecuada.

+ Para determinar cudles son las ideas innovadoras mejores u Optimas, se suele utilizar una
lista de control con una serie de criterios de valoracion para contrastar las ideas generadas.

CEEI Ciudad Real
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+ Caso Practico

CREATIVIDAD

Una empresa dedicaaa al diserio, organizada en distintas dreas de negocio y asentada en varias
zonas geogrdficas, fomenta la creatividad de sus empleados a través de la puesta en marcha
ade un sistema de tormenta de ideas por medio de internet.

Ello permite que los miembros del grupo puedan reunirse “virtualmente” sentados ante los
terminales y compartan sus ideas, facilitando a la direccion nuevas posibilidades de mejora sin
costes adicionales de desplazamientos o de tiempo de los técnicos y responsables de las distintas
delegaciones en las diferentes provincias.

En la actualidad existen numerosos paquetes de software para realizar este tipo de reuniones,
casi siempre a buen precio y que no exigen la proximidad fisica de los participantes. Adicionalmente,
esta empresa ha incluido otra serie de medidas que si bien no pueaen calificarse como creativas,
si facilitan la implicacion de los empleados:

+ Regla del 15%: estimula a los empleados a dedicar hasta el 15% de su tiempo a proyectos
de Su propia iniciativa.

Regla del 25%: cada drea de negocio debe generar el 25% de las ventas anuales con
productos y servicios introducidos en [0S cinco anos anteriores.

Oportunidades de su “propio negocio”: los técnicos que disenan un nuevo producto
tienen el derecho de manejarlo como Si fuera su propio proyecto, departamento o drea
de negocio (en funcion de los niveles de venta del producto).

Realizacion de reuniones técnicas, en las cuales se presentan ponencias técnicas y se
intercambian las ideas y los resultados obtenidos.
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+ Inteligencia Competitiva

Se puede definir como una forma organizada, selectiva y permanente de captar
informacion del exterior en cuatro campos como son la tecnologia, la comercializacion,
la competencia y el propio entorno, con el fin de analizarla y convertirla en conocimiento
para la toma de decisiones con menor riesgo y, de este modo, poder anticiparse a los
cambios. Asi cuando esta herramienta se aplica Unicamente al &mbito de la tecnologia
se conoce como Vigilancia Tecnologica.

(B
<

AMBITOS DE VIGILANCIA

<

<

D
<

( COMPETITIVA ) ( COMERCIAL ) (TECNOLOGICA) ( DEL ENTORNO )

<

( Se ocupa de la \

informacion sobre
los competidores
actuales (politica de
inversiones, entrada
en nuevas
actividades, etc.).

N )

<

<

<

( Estudia los datos\

referentes a clientes
y proveedores
(evolucion de las
necesidades de los
clientes, solvencia
de los mismos,
nuevos productos
ofertados por los

(Se encarga de Ias\

tecnologias
disponibles o que
acaban de aparecer,
capaces de
aplicarse a nuevos
productos o
procesos.

proveedores).

N
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Para que una empresa consiga implantar un sistema de Inteligencia Competitiva es
necesario seguir una serie de pasos:

IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

+ Definir un Plan
Identificar las necesidades de informacion de la empresa, estableciendo las principales dreas cientifico-
técnicas y de mercado a estudiar:

- Variables técnicas: funcionalidades del producto, prestaciones, caracteristicas técnicas, durabilidad,
etc.

- Variables econémicas: precio, costes de tipo operativo y otros gastos asociados.

- Variables de imagen y relaciones: imagen del producto, reputacion de la empresa, etc.

Seleccionar las personas que se implicaran directamente en el sistema de vigilancia y designar un
responsable.

Actitud proactiva de la direccion y comunicacion fluida entre el personal encargado de proyectos para que
el resultado sea (til.

+ Observacion del Entorno
Observacion y deteccion de las oportunidades y amenazas del entorno de manera permanente.

Detallar las fuentes de informacion y los medios que se usaran para la busqueda de la misma:

i

Articulos en revistas técnicas.

Visitas a ferias y asistencia a congresos o encuentros empresariales.

Ingenieria Inversa de productos de la competencia.

Informacion en internet: paginas web de la competencia, metabuscadores, bases de datos de patentes.

1

i

1

+ Analisis de la Informacion
Busqueda continua de informacion en bases de datos, oficinas de patentes (EE.UU., Europa, Japon, Espania,
etc.), meta-buscadores, resultados de investigaciones cientificas, articulos técnicos, etc.

Tratamiento, andlisis y validacion de la informacion. Para ello, se ha de definir cual es la documentacion
realmente interesante, el grado de fiabilidad de la misma segutn el método empleado, su tratamiento para
que sea comprensible, etc.

+ Difusion del Conocimiento
Se debe proporcionar la informacion requerida a la persona adecuada en el momento preciso.

+ Mantenimiento del Sistema
Establecer un proceso que mantenga la Inteligencia Competitiva de forma continua.

Desarrollo de tacticas ofensivas y defensivas de la informacion, aparte de observar el entorno, orientadas
a la proteccion de los objetivos estratégicos de la PYME.
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+ Caso Practico

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Una empresa dedicada a la fabricacion de intermedios y principios activos, utilizando tecnologia
propia para el mercado farmacéutico, que se conocen como medicamentos genéricos, es decir,
materias primas farmacéuticas que una vez finalizado el periodo de monopolio concedido al
inventor, estan en disposicion de ser comercializadas libremente sin restriccion de patentes.

Este tipo de empresa, por el sector de actividad al que pertenece, necesita estar atenta a los
cambios que se producen en su entorno por lo que lleva a cabo distintas acciones enclavadas
dentro de la Inteligencia Competitiva, tales como:

+ (Ofertar trabajos inexistentes y mantener entrevistas sobre éstos, con el objeto de obtener
informacion de empleados de las empresas competidoras. Sin embargo, estas entrevistas
no son enfocadas como una labor para hacerse con la mayor informacion posible sobre
los rivales, sino como un instrumento que les posibilite reclutar gente y ayudarles en el
trabajo, planteandoles problemas que atin no tienen solucion, pudiendo aprovechar su
conocimiento durante un espacio corto de tiempo.

- Enviar a técnicos a ferias y exposiciones para entrar en contacto con personal de la
competencia y obtener informacion de sus productos y tecnologias.

Consultar de forma periddica algunas bases de datos de uso publico o privado, que
pueden aportar mayor valor anadido, los boletines de Vigilancia Tecnoldgica que publica
trimestralmente la OEPM, Oficina Espariola de Patentes y Marcas, y otras fuentes de
informacion sobre las patentes que estan siendo publicadas fuera de Espana. De este
modo, la empresa logra mantenerse alerta sobre nuevas tecnologias o patentes que
puedan surgir, al mismo tiempo que establece un proceso de seguimiento de las acciones
de los competidores.

- Mantener una excelente relacion con aquellas entidades que trabajan con la competencia,
ya que los clientes clave pueden facilitar informacion sobre las caracteristicas de los
productos y sus estrategias comerciales. Los proveedores de maquinaria pueden ser
también una fuente de informacion sobre los conocimientos tecnoldgicos de los
competidores y por supuesto de sus instalaciones productivas.

En algunas ocasiones, una empresa de las caracteristicas comentadas, encuentra las
ofertas de empleo de la competencia como una fuente de informacion sobre las amenazas
tecnoldgicas de un competidor.

Los conocidos procesos de ingenieria inversa también son aplicados en el mundo
empresarial, ya que una vez que se adquieren productos de los competidores, es posible
determinar los componentes o estructuras de funcionamiento quimico de éstos.

CEEI Ciudad Real
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+ Prospectiva Tecnoldgica

La Prospectiva Tecnoldgica se puede entender como un proceso sistematico que busca
detectar nuevas tecnologias emergentes e identificar cuales son las areas de investigacion
estratégicas para su desarrollo. Sirve para definir tendencias tecnolégicas y escenarios
de evolucién y puede contribuir de forma muy positiva al desarrollo futuro de productos
y servicios.

Se distinguen dos tipos de metodologia para realizar una prevision tecnolégica, bien
a través de métodos proyectivos o prospectivos. En el primer caso, se parte del presente,
intentando prever el futuro mediante el examen de la tendencia mas probable, utilizando
las extrapolaciones. El segundo tipo se caracteriza por partir de una imagen del futuro
y retroceder después hacia el presente, examinando las posibilidades de realizacion.

- PROYECTIVA - - PROSPECTIV%« -
T i Cam)gy G

En el caso de las PYME cuyo tamano no exija por el momento la implantacién de un
complejo sistema, puede realizar las actividades de Prospectiva Tecnolégica mediante
la consulta e interpretaciéon de informes de expertos externos, por ejemplo los publicados
por el Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial (www.opti.org) o algin centro
tecnolégico muy especializado.
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Ala hora de implantar un sistema de Prospectiva Tecnoldgica correctamente, es necesario
tener en cuenta los siguientes aspectos:

APLICACION DE LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA

+ Determinar las areas tematicas fundamentales a estudiar
Se debe definir la metodologia y los parametros estratégicos (de caracter socio-economico,
cultural, cientifico-tecnologico, ambiental, politico-administrativo y/o legislativo) que pueden
influir directamente en el futuro de la empresa.

+ Identificar nuevas tendencias y definir un “escenario futuro”
Atendiendo a los elementos que afecten directamente a la empresa y los del entorno, se
disena el escenario probable del mercado dentro de unos anos, asi como las amenazas y
oportunidades para la empresa. Las fuentes de informacion pueden ser las mismas que en
el caso de la Inteligencia Competitiva, ya citadas.

+ Diseiiar el “escenario deseable”
Para ello, se ha de contar con la opinion o participacion activa de expertos externos a la
empresa que ayuden a definir ese escenario mas probable, puesto que un error en esta fase
inicial, puede hacer que los resultados obtenidos no tengan ninguna validez en la practica.

+ Implantar estrategias para configurar el “escenario posible”
Poner en funcionamiento aquellas estrategias que puedan ser realizadas por la empresa, en
funcion de sus capacidades, recursos y metas para el largo plazo.

+ Retroalimentacion y control de acciones
Establecer un control continuo que permita identificar los posibles cambios que afecten a
la companifa y al entorno, y nombrar a los técnicos que periodicamente han de realizar esa
labor.

IMPLICACIONES DE LA PROSPECTIVA TECNOLOGICA

+ Observar las tendencias del mercado, politicas economicas, tecnologias emergentes, factores
medioambientales y preocupaciones sociales.

+ Introducir mejoras en los procesos de planificacion, siempre con un cardcter estratégico y
de control.

+ Avanzar conforme a los resultados del estudio, sin olvidar los objetivos marcados.

+ Estudiar posibles colaboraciones tecnoldgicas con empresas u otros organismos, para
acceder mejor a la informacion existente sobre el mercado.

CEEI Ciudad Real
Centro Europeo de Empresas e Innovacion
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+ Caso Practico

PROSPECTIVA TECNOLOGICA

La Prospectiva Tecnologica es una técnica de gestion de la innovacion aplicable a cualquier tjpo
de compariia. Asi, el siguiente ejemplo recoge la experiencia de una empresa familiar dedicada
al control de /a caliaad en la edificacion que decide especializarse en el drea de medio ambiente,
gracias al sequimiento de las nuevas tendencias del mercado y las tecnologias de la informacion
y de la comunicacion.

Se puede decir que aplica Prospectiva Tecnoldgica en el momento que logra estudiar las nuevas
tendencias del mercado a través de la informacién obtenida por medio de lectura de revistas y
articulos de medio ambiente y de gestion y estrategia empresarial, relaciones con expertos,
visitas a empresas, conversaciones con clientes, analisis de la informacién economica y del
propio sector gracias a jornadas, conferencias, etc.

Gracias a ello conoce la evolucion de diversos borradores de la legislacion en materia ambiental
y de las distintas reuniones mundiales, como la Cumbre de Kyoto, pudiendo anticiparse a los
cambios que posteriormente surgieron en ese sentido.

De otro lado, gracias a toda la informacion recogida, hoy en ala, al haber observado que las
leyes medioambientales tardan afos en publicarse y que, en ocasiones, nunca llegan a hacerlo,
deciden atender a la Directiva Comunitaria, dado que las lineas de medio ambiente estdn
suficientemente descritas y tienen una clara trayectoria.

Ademads, esta empresa familiar detecta que os clientes no sélo se atienen a la normativa, sino
que se preacupan por el medio ambiente por lo que, ofertan nuevos servicios tales como la
medicion de radiaciones de las antenas de telefonia movil, el control de ruidos o los sistemas
de aire acondicionado para evitar la legionella, y todo ello, apoydndose firmemente en las
posibilidades que ofrecen las TIC, tanto para la reduccion de costes de desplazamiento como
por la facilidad de comunicacion y la presentacion de resultados en tiempos muy reaucidos.

29



Gestion de los procesos de I+D+i

1+ D+i

+ Analisis de la Cadena de Valor

El Andlisis de la Cadena de Valor descompone la empresa en unidades organizativas,
y cada area en las actividades estratégicas que la conforman, para tratar de identificar

fuentes de ventaja competitiva actuales o potenciales.

APLICACION DEL ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

+

+

Identificar las areas o unidades de negocio de la empresa

Determinar las principales actividades y funciones de decision y operacion. Teniendo
en cuenta os recursos y servicios proporcionados por cada una de las unidades organizativas,
canales de distribucion y la interaccion con los proveedores, con el objeto de descubrir
posibles fuentes de exclusividad.

Esto permite averiguar a la PYME qué dreas de la organizacion son mas rentables, cuales
son las que el cliente no valora, 0 aquellas con potencial para conseguir una ventaja competitiva.

Definir la cadena de valor del cliente, basandose en el criterio de compra de éste.
Un método que ayuda a lograr el objeto descrito es enumerar las actividades de valor
agregado real de la empresa (AVAR), es decir, aquellas que se entienden como necesarias
por parte del cliente final para ofrecer el producto o servicio mas valorado por el mismo.

Establecimiento de estrategias de diferenciacion.

A partir de la informacion recogida, se analizan las lineas o dreas actuales y potenciales en
las que la empresa se puede diferenciar, las ventajas e inconvenientes de las mismas de
forma que, se logre estructurar la cadena de valor fijando los precios en funcion del valor
percibido por los clientes.

IMPLICACION DEL ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

Conocer todas las actividades, funciones y dreas estratégicas de su cadena de valor.
Trabajar en equipo y colaborar entre departamentos.

Fomentar el esfuerzo continuo en cada una de las dreas con el objeto de aportar un mayor
valor al producto o servicio final.

Mantener un contacto estrecho con los clientes, ya que ellos son el mejor indicador que
puede tener una empresa para conocer el valor que perciben de cada producto o servicio
ofertado.

Conocer las necesidades actuales de los clientes reales y potenciales, asi como las tendencias
futuras.

CEEI Ciudad Real
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+ Administracion general

+ Finanzas
+ Contabilidad
+ Distribucion
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+ Caso Practico

ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR

El siguiente caso se refiere a una empresa de ingenieria, consultoria y gestion de proyectos,
dedicada en sus inicios al diserio y desarrollo de instalaciones industriales, que oferta
dos tipos diferentes de servicio: proyectos “llave en mano” y la especializacion en
soluciones integrales en el area de energia, asi como el desarrollo de tratamientos,
equipamientos y plantas dirigidas a solventar problemas medioambientales.

La empresa ha integrado dentro de su estructura, toda la cadena de valor del desarrollo
de proyectos, comercializando un servicio técnico integral que parte de la consultoria,
para continuar en el disefio e ingenieria, fabricacion y suministro de instalaciones, el
montaje y construccion de la planta y la puesta en marcha de la misma

En la actualidad gracias al Andlisis de la Cadena de Valor realizado, ha identificado una
serie de actividades constantes en el desarrollo de todos sus proyectos, como por
ejemplo:

Consultoria basica y definicion de soluciones: supone la formulacion del anteproyecto,
la realizacion de los estudios necesarios y la configuracion de una respuesta técnica
y econdémica atendiendo a un programa de ejecucion y teniendo en cuenta una serie
de restricciones temporales.

Diserio e ingenieria: comprende aspectos como la especificacion de parametros
técnicos, ingenieria basica y de detalle y planificacion, partiendo de estudios iniciales
aceptados por el cliente.

- Integracion: engloba la adquisicion de maquinaria y equipos, y acopio de materiales
que configuran la planta del proyecto, la instalacion, el control de calidad, la supervision
del montaje, la homologacion de subcontratistas, la realizacion de informes de progreso
mensuales, efc..

Operacion: implica la puesta en marcha de la planta, la realizacion de pruebas y
controles con el objetivo de alcanzar los requerimientos y rendimientos exigidos por
el cliente, incluyendo la garantia, la formacion y el servicio posventa.

En definitiva, aplicar esta técnica proporciona una vision global de sus procesos y una
retroalimentacion y aprendizaje de los errores cometidos, dando lugar asi a innovaciones
en el proceso que constituye la cadena de valor de la empresa.
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ETAPA II:
Analisis de la Viabilidad Técnica, Econdmica y Comercial
Seleccion de Ideas de un Proyecto de I+D+i

Factores que Intervienen en el Analisis de Ideas

Una vez que se han generado varias ideas de caracter innovador, es necesario identificar aquellos
factores que van a ser determinantes en el analisis de viabilidad de las mismas, después de
haber aplicado las herramientas descritas con anterioridad. Las variables a considerar permitiran
al equipo de I4+D+i o a los responsables de la compafia cuantificar numéricamente cada una
de ellas y proceder asi a seleccionar aquella que suponga un menor riesgo financiero, comercial

o técnico.

)
- G
C )@C )

CRITERIOS

+ Escenarios de evolucion futura

+ Recursos necesarios

+ Principales tareas a desarrollar

+ (Coste previsto

+ Contribucion a los objetivos de |+D+i
+ Posicion en el mercado actual y futura
+ Factores de riesgo

+ Probabilidad de éxito

+ Beneficios esperados
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1+D+i
Métodos de Analisis, Evaluacion y Seleccion de Ideas de |+D+i

Son varias las técnicas que se utilizan para validar o seleccionar la mejor idea entre todas las
propuestas. En el cuadro siguiente se apuntan algunas, siendo labor del equipo directivo elegir
aquella que mas se adecUe a sus posibilidades y objetivos buscados.

TECNICAS DE ANALISIS Y SELECCION DE IDEAS

TECNICAS DE RATIOS FINANCIEROS
Su objetivo es analizar la relacion existente entre el beneficio financiero y el coste asociado.
ANALISIS DE CASH-FLOW

Se basa en la consideracion de las salidas y entradas esperadas de tesoreria para obtener
el umbral de rentabilidad (punto en el cual el cash-flow neto acumulado es igual a cero).
Esta técnica no muestra el potencial real de un proyecto ya que no considera los posibles
beneficios futuros del mismo, una vez que se sobrepase el umbral de rentabilidad.
En la practica se utiliza este método de cash-flow descontado, que supone el calculo del
Valor Actual Neto del proyecto.

LISTAS DE REVISION

A la hora de evaluar un proyecto, se tienen en cuenta factores de tipo técnico, financiero,
comercial, legal, relacionado con el riesgo, al estrategia de la empresa, los objetivos
corporativos, etc.

ARBOLES DE RELEVANCIA Y DE DECISIONES

Se establece un objetivo a largo plazo para analizar, posteriormente, la viabilidad de los
medios a utilizar en la consecucion de dicha meta. Cada ruta alternativa se analiza y evalla
conforme a criterios asociados a la viabilidad comercial y el éxito técnico, el coste y plazo
de desarrollo asi como los beneficios estimados.

TECNICAS DE MATRIZ

Aplica técnicas de correlacion entre dos o tres variables significativas (valor esperado,
probabilidad de éxito y los recursos, el impacto del proyecto en la posicion competitiva,
etc.) con el objeto de identificar las relaciones que conforman la base de toma de decisiones.

TECNICAS BASADAS EN LA EXPERIENCIA

La experiencia acumulada por los empleados involucrados en el proyecto, servira para
minimizar riesgos que inevitablemente aparecen en el desarrollo de cualquier tipo de actividad
empresarial que conlleve la participacion de personas de diferentes departamentos en tareas
\ con un componente elevado de [+D+i )
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Herramientas para el Analisis de Viabilidad de Ideas

Las técnicas de Analisis de Mercado, Analisis Interno de la empresa y el Benchmarking se
consideran asociadas a esta fase del proceso de gestion de la innovacién. Esta ultima, de facil
aplicacion, es susceptible de incluirse en otras etapas, ya que no plantea problemas a la hora
de internalizarla en la PYME.

+ Analisis de Mercado

El Andlisis de Mercado busca que haya una interaccion entre la empresa y los clientes
para conocer las preferencias del cliente real y potencial, los nuevos habitos de los
consumidores, las necesidades y tendencias del mercado o las oportunidades de
negocio.

Asimismo se debe tener en cuenta el entorno en el que se desarrolla la actividad de la
empresa, analizando el tipo de competidores a los que se enfrenta, sus fortalezas y sus
debilidades. La informacion relativa a su localizacion, las caracteristicas de sus productos
0 servicios, sus precios, su calidad, la eficacia de su distribucion, su cuota de mercado,
sus politicas comerciales, etc. es indispensable para reducir el riesgo que conlleva el
desarrollo de nuevos productos, servicios o actividades.

& CLIENTES

ENTIFICACION

LUACION DE

PRODUCTOS O
ERVICIOS

% COMPETENCIA

Se puede decir que el conocimiento de ambas partes, clientes y competidores, ayuda
a identificar y evaluar las especificaciones de los nuevos productos o servicios, asegurando
que éstos lleguen a tener una maxima aceptacion entre el publico objetivo y la satisfaccién
de los clientes.
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ANALISIS DE MERCADO

+ Definir el mercado relevante y la orientacion del analisis
Es necesario determinar el ptblico objetivo y las lineas principales del estudio, es decir, realizar un andlisis
del entorno, sector y mercado, de la competencia, del grado de satisfaccion de los clientes y la valoracion
de la empresa y de los productos y servicios.

+ Elaborar el plan de investigacién de mercado
Para obtener la maxima informacion sobre aspectos generales del sector o de un mercado, se han de
realizar encuestas cuantitativas y entrevistas telefonicas que logran aportar una informacion cualitativa
importante, considerar a opinion de los focus-group que analizan la percepcion de clientes objetivo
respecto a los productos, marca o campana publicitaria siguiendo una dindmica en grupo, los paneles,
andlisis continuados sobre el comportamiento de grupos representativos de clientes, o 1a propia observacion
directa de las preferencias en los puntos de venta.

+ Orientar las preguntas y realizar el estudio
Las preguntas del estudio tienen que guardar una coherencia con respecto a los objetivos fijados previamente,
pudiendo conocer quiénes son los clientes, actuales y potenciales, y habitos de consumo, motivaciones
de compra y fuentes de informacion para la misma, percepcion del producto en el mercado segun su precio
e imagen de marca.

+ Difusion de la informacion recabada
Comunicar los resultados del estudio entre los departamentos que estan directa o indirectamente relacionados
con el mismo es la Ultima fase del desarrollo de un buen plan de estas caracteristicas.

IMPLICACION DEL ANALISIS DE MERCADO

+ Para que sea realmente Util, debe ser conciso y concreto, analizando pormenorizadamente todos los datos
obtenidos para generar informacion cualificada, es decir, conocimiento. Por ello la extension y el detalle
del estudio de mercado puede llegar a convertirse en demasiado amplia e indtil ya que solamente debe
contener el tipo de informacion requerida y la profundidad necesaria.

+ La participacion de los clientes en el desarrollo de nuevos productos o servicios, asi como su grado de
satisfaccion con los que ya estan en el mercado es critica para asegurar le éxito de esta iniciativa.

+ Se han de identificar los elementos que influyen en la evolucion del mercado, pudiendo analizar de forma
objetiva, las actuaciones de la competencia y los clientes en el medio y largo plazo.

+ El papel de encuestador, evaluador o persona que recoge o solicita los datos es un elemento en ocasiones
perturbador de los mismos resultados. Por ejemplo la impaciencia ante las respuestas, la vision positiva
0 negativa de los temas, propios de la personalidad de cada uno, la forma verbal y el momento de preguntar,
el tipo de pregunta, respuesta abierta o cerrada, la forma de las mismas o la actitud del interlocutor pueden
suponer un lastre importante para la fiabilidad dltima del estudio de mercado.

CEEI Ciudad Real
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ANALISIS DE MERCADO

Una empresa que busca dar un servicio global de comunicaciones quiere tener una posicion
competitiva en el largo plazo en una region determinada. Para ello, encuentra en el analisis de
mercado un mecanismo que permite saber qué demandan los consumidores, y Si Sus necesidades
son satisfechas con productos o servicios propios o de la competencia, buscando mejorar de
forma continuada.

El desarrollo de los trabajos para conseguir los datos necesarios, paso previo para obtener
informacion y posteriormente conocimiento, es labor en ocasiones del equipo comercial de la
empresa y en otras se subcontrata a compariias externas especializadas en la realizacion de
ciertos estudios asi como la adquisicion de informes realizados por terceros.

Entre las principales acciones subcontratadas destacan:

+ Estudios de medicion del grado de satisfaccion de los clientes con periodicidad
cuatrimestral, analizando el nivel de satisfaccion, quejas y sugerencias, llegando los
informes generados primero a la direccion de la empresa y después a los departamentos
afectados.

Estudios del entorno y de la situacion del mercado, con cardcter anual, a través del
denominado Barometro de Telecomunicaciones, que permite analizar el grado de
conocimiento de la marca propia o los niveles de contratacion y la penetracion de otros
operadores.

Estudios de mercado previos al lanzamiento de los productos, buscando conocer de
forma precisa las necesidades de los consumidores, las motivaciones de compra y
adecuar la definicion del producto de acuerdo con las mismas.

Esta serie de medidas introducidas por |a aplicacion del analisis de mercado permiten que la
comparia haya conseguido un amplio despliegue de su red asi como una buena aceptacion de
sus productos.

+ Analisis de Interno de la Empresa

Tiene como objeto establecer un procedimiento para analizar la estructura actual de la
empresa, las relaciones que existen entre el personal y los diversos departamentos y
en definitiva las posibilidades reales de abordar un futuro proyecto y que éste acabe
satisfactoriamente.
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Trata de sustituir la buena voluntad que pueden tener los gestores o responsables de
proyecto por un analisis racional de los medios financieros, técnicos y personales de
los que se dispone y confrontarlos con los que realmente se demandaran, tanto en el
conjunto del proyecto como en situaciones puntuales donde el trabajo puede ser mucho
mas intenso y coincidir también con épocas de maxima produccion, relegando la
prioridad del proyecto de |+D+i para atender a las peticiones de los clientes actuales.

Se recomienda para ello seguir los pasos descritos a continuacion:

ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

+ Implicacion de la direccidn para asegurar que se finaliza el trabajo de acuerdo a los objetivos previstos,
ya que en ocasiones se inician muchos proyectos que luego, por causas del trabajo diario de las personas
involucradas, van quedando relegados en el tiempo y cada vez se les concede menos importancia, llegando
el momento en el que quedan totalmente olvidados.

+ Fomentar el analisis real de ideas y proyectos, pues a priori puede suponerse que al ser una accion
promovida desde la direccion, la informacion a trasmitir ha de ser “positiva”, nunca "negativa” por las
consecuencias que pueden derivarse. Es decir, los técnicos y personal de la compariia han de saber
claramente cual es el objeto del estudio y los resultados que se esperan alcanzar.

+ [nventariar los recursos humanos y materiales susceptibles de utilizar en tareas de [+D—+i.

+ Analizar la relacion de los conocimientos y habilidades del personal de la compania.

+ Detallar las funciones basicas que se desempeiian en la empresa, valorando su adecuacion para
la generacion de ideas innovadoras.

IMPLICACIONES DEL ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

+ Conocer y valorar los recursos humanos, teniendo en cuenta la formacion, habilidades, dreas de conocimiento,
potencialidades y otras caracteristicas del personal.

+ Considerar aquellos medios materiales que, por sus caracteristicas, puedan ser utilizados en actividades
de [+D+i, entre los que se encuentran los activos tecnoldgicos, detectando sus capacidades, potencialidades,
disponibilidad y la aplicacion actual dentro de la PYME.

+ Valorar el historial de proyectos de [4+D-i internos efectuados por la PYME y la documentacion relacionada
con éstos, tales como actas de reuniones, diagramas de Pert y de Gantt de proyectos desarrollados, etc.

N J
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ANALISIS INTERNO DE LA EMPRESA

Una companiia dedicada al disefo y fabricacion de maquinaria de construccion y obras publicas,
en concreto, dumpers o volquetes de obra asi como carretillas elevadoras todo terreno, mediante
esta técnica ha reorientado su estrategia empresarial, apoyandola en una innovacion productiva,
analizando:

+ |a cartera de productos y servicios, detallando sus caracteristicas técnicas, duracion o
vida 0til, certificaciones de calidad, posicionamiento de la marca en el mercado, etc.

El proceso productivo y la relacion entre las ventas y la capacidad de produccion de las
instalaciones en términos anuales o el grado de intensidad de maquinaria en el proceso
de montaje.

La tecnologia e |+D que posee, tanto la adquirida a terceros como la desarrollada
internamente, bien bajo demanda de los clientes como por mejoras introducidas por los
propios operarios. Se valora también la colaboracion con la universidad regional en la
realizacion de sus proyectos de |+D+i.

La comercializacion, a través de acuerdos de exclusividad para vender sus productos en
determinadas areas geograficas, fijando reuniones mensuales con los comerciales,
ademds de un contacto telefonico diario. Otro aspecto importante es el servicio post-
venta, siendo un elemento diferenciador con respecto a sus competidores la atencion
y rapida respuesta a las quejas de los clientes.

Los recursos humanos y materiales, contemplando aspectos tales como la edad media
de la plantilla, las condiciones salariales, medidas econdmicas que motiven su productividad
e impliquen a los empleados en otros proyectos nuevos de la empresa, etc. Los recursos
materiales son fundamentalmente las instalaciones, maquinaria, utillaje, logistica de
transporte, etc.

Gracias a este Andlisis Interno, la empresa considera que su ventaja competitiva reside en la
experiencia acumulada en el proceso de montaje de piezas, comenzando a subcontratar otras
actividades del proceso, tales como la soldadura (después de haberlo analizado en términos
de coste — beneficio), logrando aumentar sus ventas, margen econémico Yy capacidad productiva.

L om 3
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+ Benchmarking

El Benchmarking se define como un proceso de caracter sistematico y continuo que se
fundamenta en el aprendizaje basado en las mejores practicas llevadas a cabo fuera de
la empresa. Esta herramienta esta enfocada hacia la mejora continua y puede ser aplicada
en cualquier compania u organizacién con independencia del tamaro.

El referente a comparar suelen ser las experiencias en determinadas areas estratégicas
de otros que, obviamente, destacan por su eficacia o eficiencia dentro del mismo sector,
regién, pais o incluso el Ambito internacional. A través del analisis se buscan potenciar y
perfeccionar ciertas areas internas, siendo una de las practicas mas extendidas en lo que
se refiere al conocimiento de productos de la competencia.

CONOCER

IMPLEMENTAR IDENTIFICAR

=D - T

PUESTA EN MARCHA DE UN PROCESO DE BENCHMARKING

+ Conocer detalladamente procesos, productos y servicios de la empresa

+ |dentificar areas de mejora
Definir las actividades o funciones de la empresa que quieren mejorarse. La informacion
puede proceder del personal técnico o de la propia direccion, o incluso de los clientes.

+ Localizar y analizar las mejores practicas y experiencias
El conocimiento de las empresas lideres en las actividades y funciones que se pretenden
mejorar puede venir de la mano de contactos con clientes, proveedores, trabajadores,
seguimiento mediante noticias en revistas, etc.

+ Contrastar y comparar las mejores practicas con las de la propia empresa, teniendo
en cuenta los recursos disponibles

+ Implementar las acciones necesarias para acceder al liderazgo
Fomentar la creatividad para adaptar las mejores practicas a la estructura, procesos y
expectativas de funciones y actividades de la empresa tanto en el campo operacional como
en el estratégico.

+ Benchmarking continuo, formando parte de |a cultura empresarial y buscando la mejora
continua mediante la participacion de los empleados.
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IMPLICACIONES DEL BENCHMARKING

+ (Objetividad y establecimiento de medidas cuantificables de los resultados, permitiendo la
comparacion entre las empresas

+ Mantenimiento de un contacto estrecho con proveedores, clientes, competencia y otros
agentes, detectando las amenazas y oportunidades

+ Qrganizacion de reuniones con los técnicos de la propia empresa para conocer su opinion,
segun su experiencia, sobre los procedimientos, la calidad de trabajo, posibles procesos
de mejora, propuesta para incrementar la productividad, etc.

+ Esfuerzo de mejora constante dentro de la politica de calidad de la empresa

- J

+ Caso Practico

BENCHMARKING

Una ingenieria pretende abrir una nueva linea de negocio y para ello decide acometer un proceso
de estas caracteristicas con empresas del Reino Unido, habida cuenta de que existe una
problemdtica comdn en su zona de influencia, como es la reconversion minera.

El andlisis realizado en este sector de actividad inglés, se lleva a cabo a través de la asistencia
a ferias y exposiciones, visitas previamente organizadas a empresas, centros tecnoldgicos,
organismos nacionales e internacionales, firma de un convenio de colaboracion con un ente
publico inglés, encargado de la reactivacion economica en algunas regiones, afectadas por el
ajuste de la industria siderdrgica y por la crisis de la mineria del carbon, etc.

Este proceso de Benchmarking posibilita crear una compania dedicada a:

+ |a realizacion de estudios que permitan la implantacion de nuevas ideas de negocio
industriales, analizando sectores econdmicos emergentes, gestion de ayudas y subvenciones
para las empresas -cliente o realizacion de planes de viabilidad.

Consultoria estratégica orientada a grandes inversores que buscan nuevos tipos de
negocio con una rentabilidad asegurada y con ejemplos de instalaciones similares en
otros paises

Intercambio de tecnologia, asi como comercializacion de nuevas oportunidades de
negocio a partir de los proyectos desarrollados por centros tecnoldgicos ingleses y/o
proyectos de colaboracion con entidades similares de otros paises europeos dentro del
VIl Programa Marco.

En definitiva, esa nueva oferta de servicios, se acaba convirtiendo en un breve espacio de tiempo
en una nueva empresa por el potencial de mercado que tiene y Ia buena acogida que recibe de
los inversores.
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ETAPA lli:
Planificaciéon, Seguimiento y Control de la Cartera de
Proyectos de |+D+i

Practicas para Llevarlo a Cabo

Tras haber seleccionado las ideas, se realiza una planificacion, seguimiento y control de la cartera
de proyectos de I+D+i. Una vez que estos Ultimos han sido definidos, es necesario que se
planifiquen y especifiquen tareas, que se controle si el desarrollo de todas las actividades previstas
se ejecuta dentro del horizonte de tiempo marcado y seguir el progreso global de los mismos.
Los objetivos comentados se cumplirdn si se tienen en cuenta los siguientes aspectos:

Revision y aprovacion Propuesta de prioriadades
de los proyectos de los mismos

PLANIFICACION, o
SEGUIMIENTO Seguimiento del progreso

global y las revisiones

Y CONTROL DE LA CARTERA ’ iy
DE PROYECTOS DE |+D+i con caracter peI’IOdICO

Evolucién del Estado del Busqueda de las fuentes de
Arte y su posible influencia financiacion, colaboradores
sobre los proyectos internos y externos

Herramientas

Se consideraran en este apartado las herramientas de Gestion de Proyectos y Gestion del
Conocimiento.

+ Gestion de Proyectos
Un proyecto se puede definir como un conjunto de actividades destinadas a lograr un
obijetivo especifico dentro de un plazo de tiempo concreto y siempre con unos recursos
humanos y financieros limitados.
La gestion de proyectos busca aplicar el conocimiento, habilidades, herramientas y

técnicas disponibles en la PYME de forma que, pueda dirigir y coordinar las operaciones
en curso, logrando el cumplimiento en tiempo y coste de los objetivos fijados.
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Gestionar de forma eficiente un proyecto de I+D+i supone minimizar los riesgos y
garantizar la planificacion, la ejecucién y el control del mismo. Los beneficios que reporta
ala empresa la puesta en marcha de esta técnica son de tipo financiero fundamentalmente,
aunque influye en otros que son de caracter intangible como una mayor satisfaccion
del personal, suponiendo un incremento de la motivacion y, en ocasiones, de la
productividad.

Existen diversas técnicas destinadas a la Gestion de Proyectos, desde los programas
informaticos estandar o disefados especificamente para la empresa, el uso de técnicas
como el diagrama de barras, el diagrama de flujo, el diagrama de Gantt, el método del
camino critico o la grafica de progreso, entre otros.

APLICACION DE LA GESTION DE PROYECTOS

&+

+

IMPLICACIONES DE LA GESTION DE PROYECTOS

Fase inicial

Se debe fijar el ambito y alcance del mismo, determinando objetivos ambiciosos pero siempre alcanzables,
el plazo de tiempo y el presupuesto econdmico, asi como su viabilidad teniendo en cuenta los recursos
técnicos, economicos y humanos. Este andlisis debe Ilegar hasta la aprobacion o desestimacion del
proyecto.

Planificacion

Clarificar los objetivos a cumplir y elaborar un minucioso plan de trabajo, en el cual se especifiquen las
tareas y funciones, los equipos y las fases en base a un cronograma de tiempo. ES necesario prever una
planificacion dinamica y que pueda ser redefinida conforme a las circunstancias.

Ejecucion y control temporal y de hitos

Es fundamental realizar un seguimiento del desarrollo del proyecto, a través de la entrega de informes
técnicos sobre su grado de evolucion segun transcurren los hitos intermedios, donde se justifiquen los
gastos efectuados y comuniquen las dificultades surgidas, asi como reuniones periodicas en las que
participen los miembros del mismo como otras partes directamente interesadas.

El director técnico y los jefes de proyectos tienen la obligacion de comprobar que se cumplen los objetivos
fijados para cada hito (requerimientos técnicos y de calidad, plazos de tiempo y presupuesto econdémico).

Evaluacion y cierre del proyecto

Emplear mecanismos de retroalimentacion de forma que, se pueda aprender de los errores propios,
introduciendo medidas correctoras que solucionen las desviaciones detectadas.

Estudiar y fijar el alcance, dmbito, espacio temporal, coste y riesgos del proyecto

Trabajar en equipo y colaborar entre departamentos con el objetivo de cumplir los plazos establecidos,
presupuestos y diversos requerimientos técnicos

Elegir los recursos idoneos y gestionarlos de manera eficiente

Cenirse al plan de trabajo, plazos e hitos prefijados
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GESTION DE PROYECTOS

Para entender los beneficios que aporta la Gestion de Proyectos, se puede pensar en una entidad
(empresa o centro tecnol6gico) que cuente con un departamento de 1+D, el cual gestiona varios
proyectos al mismo tiempo.

El personal de este departamento se organiza por “equipos de proyecto” dentro de una estructura
matricial, que también atiende a criterios funcionales, de forma que los empleados se integran
en equipos con objetivos comunes que gestionan los distintos proyectos desde principio a fin,
definiendo las tareas y asignando responsabilidades.

El Consejo de Direccion tras recibir una propuesta de proyecto (elaborada por los técnicos
definiendo su alcance y objetivos), y tras su aprobacion, designa el equipo de trabajo y elabora
el presupuesto en funcion de un plazo de ejecucion determinado, de forma que pueda decidirse

posteriormente si s asumible o no, en funcion del riesgo o certidumbre para alcanzar los
resultados previstos y el beneficio econdmico futuro.

Si la decision es positiva, a continuacion se definird un plan de accion con una serie de hitos,
especificacion de tareas, nimero de horas a dedicar, presupuesto, etc. Para gestionar correctamente
dicho proyecto, serd necesario comprobar que los objetivos fijados para cada etapa de control
se cumplan dentro de los plazos marcados e introducir los cambios que Sean precisos para
adaptarse a |as circunstancias, variables a lo largo del tiempo.

Todos los documentos generados a través del proceso descrito anteriormente, son gestionados
mediante una herramienta informatica que facilita el trabajo en equipo, favoreciendo Ia coordinacion
y evitando la duplicacion de trabajos.

+ Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento se entiende como la identificacion y el andlisis del conocimiento,
tacito y explicito, de la organizacién tanto disponible como requerido, a través de la
elaboracion y puesta en marcha del consiguiente plan de actuacién y de control, con el
objeto de ponerlo a disposicién de todos los empleados.

ADQUIRIR

RECUPERAR ORGANIZAR
VALORAR <::] TRANSMITIR
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GESTION DEL CONOCIMIENTO

+ Adquirir conocimiento
Definir una estrategia para la obtencion del conocimiento que se necesita y atin no se posee, mediante la
elaboracion de un Plan de Aprendizaje Anual. Este puede basarse o utilizar intranets, internet, cursos
especificos, bases de datos, experiencia de superiores o mentoring, consultores externos, entre otros.

+ Organizar el conocimiento
Crear una estructura que almacene, comparta y combine el conocimiento y distinga los elementos realmente
importantes de los que no lo son. Puede hacerse informaticamente, permitiendo busquedas y consultas
faciles y rapidas. Comprende referencias bibliograficas, informes técnicos, informacidn estratégica y
conocimientos adquiridos.

+ Transmitir el conocimiento
Implantar técnicas de difusion del conocimiento existente, promoviendo el trabajo en equipo, reuniones
periddicas entre los miembros de la organizacion, utilizacion de las intranets y las extranets para intercambiar
ideas entre empleados, fomentando la multifuncionalidad de los puestos de trabajo, cursos de formacion
por parte de proveedores de equipos tecnologicos, etc.

+ Valorar el conocimiento
Analizar la creacion de valor que ha supuesto para la empresa y sus cligntes un nugvo conocimiento, es
un buen indicador de si este Gltimo ha sido asimilado correctamente. Dado que es una variable dificil de
medir, los resultados han de contemplarse desde una 6ptica de varios aros.

+ Recuperar el conocimiento
Fomentar la retroalimentacion y el aprendizaje continuo entre los departamentos, los consultores externos,
los clientes y proveedores, logrando la mejora diaria.

IMPLICACIONES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

+ |dentificar la informacion que verdaderamente resulta interesante para la empresa o pueda precisarla a lo
largo del tiempo y el modo en que va a almacenarla.

+ (estionar intentando en todo momento fomentar la participacion, el aprendizaje y el desarrollo del potencial
endogeno de los recursos humanos de la compania, elemento basico y fundamental para cualquier tarea
relacionada con la gestion del conocimiento.

+ Contar, si el tamano de la empresa lo aconseja, con un gestor del conocimiento o un consultor externo
que pueda identificar las diferentes fuentes de conocimiento, interno y externo y que sea competente en
la gestion del mismo.

+ Asumir los valores, la cultura y el estilo organizativo —por parte de los trabajadores- y potenciar el aprendizaje
continuo.
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LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Una compariia que forma parte de un grupo de empresas especializadas en la fabricacion, el
asesoramiento y la distribucion comercial de productos y servicios dentro de los sectores de
la electricidad y la electrénica, decide incorporar un proceso de Gestion del Conocimiento
como parte de su estrategia empresarial, por medio de:

+ AFV (Automatizacion de la fuerza de ventas), programa de gestion comercial y ventas
que ayuda a sintetizar la informacion, a contactar con la persona adecuada en el momento
preciso y mejorar las comunicaciones con los clientes actuales y potenciales.

Intranet que facilita la puesta en comdn de todas las bases de datos, normas y conocimientos

de la empresa con lo que se proporciona informacion suficiente para que el trabajador
desarrolle su trabajo de manera optima y aporte el maximo valor afadido a los servicios
que se ofrecen.

Extranet para mejorar la calidad del servicio a los clientes ya que les permite realizar
pedidos, conocer las existencias de productos, precios, plazos de entrega, etc., facilitando
asi el contacto y el intercambio de informacion con los clientes.

Centro de Atencion al Cliente para responder rapidamente a los requerimientos técnicos,
administrativos, logisticos y de marketing.

I-space, herramienta de monitorizacion del proceso de aprendizaje organizativo, basado
en sistemas de formacion presencial y distribuida, con el objeto de difundir conocimiento,
tanto entre los miembros internos de la organizacion como a clientes y proveedores, de
forma continua y personalizada.

En definitiva, aplicar un sistema de Gestion del Conocimiento supone orientar el uso de las
tecnologias a la mejora de la calidad de gestion y a la eliminacion de las barreras geograficas
que limitan la comunicacion, informacion y aprendizaje.
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ETAPA IV:
Desarrollo de un Proyecto de |+D+i

Para el desarrollo de un proyecto de 14+D+i se han de fijar de antemano una serie de hitos, fases
o etapas que pretenden servir de orientacién general y habitualmente implican una cierta
obligatoriedad. Estos no son continuos ni tienen caracter secuencial, ya que estan interrelacionados
entre si, de tal forma que si uno de ellos sufre modificaciones, otros posteriores probablemente

se veran afectados por las mismas.
( DISENO BASICO )

Detectar problemas
y posibles mejoras

Verificar
caracteristicas

PROTOTIPO ) <::-:> Cnlssﬂo DETALLADO)
Herramientas
para desarrollar
proyectos ?; EMPRESAS

TRABAJO EN RED

UNIVERSIDADES Y |
Colaboraciéon CENTROS DE INVESTIGACION
Tecnoldgica

Disefno Basico

Engloba los conocimientos cientifico-técnicos basicos o, de existir, las invenciones resultantes
de los nuevos conocimientos generados. Tiene en cuenta otros elementos como la descripciéon
del disefo, la identificacion de las principales caracteristicas, la planificacion de recursos y los
planos preliminares.

Mejora de las cualidades estéticas
B J y ergondémicas, racionalizacion de

C DISENO BASICO ) los recursos por medio de una
reduccion de costes, incremento de

la calidad real y/o percibida por el
cliente.

Diseno Detallado

En esta segunda fase se incorporan al disefio primitivo nuevas caracteristicas, fruto del analisis
de problemas detectados o por tener en cuenta mejoras o modificaciones que se observaron
en el disefo basico.

Prototipo

Se verifica que el prototipo del nuevo producto no tiene ningun inconveniente de tipo técnico,
estético o de produccion. Si es preciso, se vuelve a etapas anteriores del disefo, donde se
puedan mejorar las prestaciones de dicho producto.
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Trabajo en Red

Se puede definir como un acuerdo entre dos, 0 mas empresas que uniendo o compartiendo
parte de sus capacidades y/o recursos, sin llegar a fusionarse, establecen un cierto grado
de interrelacion con el objetivo de incrementar sus ventajas competitivas.

Esta herramienta puede ser aplicada como parte de una estrategia de afianzamiento en
mercados muy saturados, generando mdltiples tipos de alianzas donde las PYMEs colaboran
de manera dindmica con universidades, centros de investigacion y de desarrollo tecnolégico.

La vinculacion interempresarial permite compartir habilidades, recursos, informacion,
competencias y conocimiento. Las relaciones que, en este ambito, se establecen son de
confianza entre los socios, si se trata de cooperacién entre empresas, o la firma de acuerdos
de colaboracion, si se trata de contactos con universidades y centros de investigacion.

PERFIL DE LA PYME COLABORADORA

Direccion orientada claramente hacia la puesta en marcha de proyectos de riesgo compartido
buscando productos cada vez mas competitivos y con un margen de beneficio elevado.

Elevada especializacion en las lineas de negocio que reportan un mayor interés a la empresa.
Disponibilidad y utilizacion de tecnologia avanzada con ciclos rapidos de desarrollo.

Las Pymes se ven afectadas por la complejidad que conlleva un desarrollo tecnolégico,
junto con el caracter novedoso y de riesgo de la innovacion, no pudiendo abordar el
proyecto por si solas. Eso hace que, aprovechando las posibilidades que ofrecen los
centros de investigacién para ejecutar proyectos, aquellas sean proactivas hacia este tipo
de colaboracién, que les garantiza disponer de conocimientos técnicos elevados sin un
gran riesgo econémico. En otras ocasiones, la colaboracion esta enfocada hacia el desarrollo
de grandes proyectos, lo que obliga a establecer alianzas con empresas incluso rivales.

APLICACION DEL TRABAJO EN RED

+ (Considerar las capacidades existentes

+ Localizar a los socios adecuados

+ Estudiar el modo de obtener ventajas de la colaboracion
+ Decidir la implicacion del trabajo en red

+ Revision de resultados

IMPLICACIONES DEL TRABAJO EN RED

+ Detectar las verdaderas necesidades de la empresa y aplicar los conocimientos y tecnologias
desarrolladas en centros tecnologicos o de investigacion, tanto publicos como privados.

+ |a direccion debe participar activamente en la implantacion y difusion de una cultura de
colaboracion en la empresa.

+ Eleccion de los socios adecuados para colaborar, debiendo aportar ventajas a la empresa.

+ Laformacion debe reorientarse hacia nuevas técnicas de aprendizaje.

-
N
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TRABAJO EN RED

La Colaboracion Tecnologica, que es una forma de trabajo en red entre distintas entidades, se puede aplicar
en cualquier sector de actividad, siempre que se cuente con el socio idoneo para acometer el proyecto de
EEDESE

Una empresa de quince empleados dedicada al desarrollo de software para el control de maquinas herramienta
(centros de mecanizado, estampacion, corte, robotizacion, etc.) quiere abordar proyectos tecnoldgicamente
muy avanzados para sus posibilidades y opta por firmar un convenio con un centro publico de investigacion
especializado para desarrollar un proyecto de 1+D.

Dicha colaboracion se realiza con la Universidad, estableciendo acuerdos que recogen tanto la participacion
en proyectos de fin de carrera de Ingenieros Industriales e Informaticos como el desarrollo conjunto de proyectos
mas especificos y la incorporacion de alumnos y becarios de la Universidad a |a plantilla de la empresa.

Este proceso de colaboracion ha supuesto asimismo un acuerdo con otra empresa informatica, para crear una
tercera, participada por ambas para ejecutar proyectos multimedia, complementarios a los que por separado
cada una abordaban. Y finalmente, en su deseo de internacionalizarse, se han unido a otras dos de su mismo
sector de actividad, con el objeto de realizar catdlogos conjuntos y acudir a ferias internacionales, exportando
productos complementarios y repartiendo los costes entre las tres empresas.

A continuacion se presentan las herramientas de gestién de la innovacién por etapas:

ETAPAS
Ilnnlﬁ
X

HERRAMIENTAS DE GESTION DE LA INNOVACION
Andlisis DAFO

Creatividad

Inteligencia Competitiva

Prospectiva Tecnologica

X I | X< | X

Andlisis de la Cadena de Valor

Andlisis de Mercado

Analisis Interno de la Empresa

Benchmarking X

Gestion de Proyectos

Gestion del Conocimiento X

\Colaboraci()n Tecnoldgica: Trabajo en Red X Y,

Etapa I: Busqueda y generacion de ideas de un proyecto de |+D+i
Etapa Il: Andlisis de viabilidad técnica, econémica y comercial y seleccion de ideas de un proyecto de |+D+i
Etapa llI: Planificacién, seguimiento y control de la cartera de proyectos de |+D+i
Etapa IV: Desarrollo de un proyecto de |+D+i
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Financiacion de la Innovacion

Cuando una empresa decide abordar un proyecto de innovacion lo hace, primeramente, porque
espera que el mercado, es decir sus clientes, ya sean usuarios finales o simples intermediarios
en la cadena de produccion, sepan valorar las mejoras introducidas en el producto o servicio,
por prestaciones, estética, facilidad de uso, etc.

El segundo paso es analizar detenidamente las necesidades reales de financiacién, sin poner
en peligro el éxito del proyecto, ni las actividades habituales de la empresa, es decir, garantizando
que, bajo cualquier circunstancia, éstas no se veran afectadas, por ejemplo, por una falta puntual
de tesoreria que impida pagar a los proveedores o los salarios de la plantilla.

Por ello, es recomendable acudir a las instituciones publicas que ofrecen lineas de subvencion,
préstamos a bajo interés, participaciones en capital, bajo la conocida férmula del capital-riesgo,
desgravaciones fiscales, etc.

Regionales

En el presente apartado se recogen las principales ayudas de la Junta de Castilla-La Mancha,
en el amibito de la innovaciom empresarial.

AYUDAS A LA I+D+i REGIONALES

Las ayudas a la innovacion empresarial de la Junta de Comunidades se estructuran en base al
Real Decreto 53/1998 de 26 de mayo, que recoge el marco de ayudas sobre la competitividad
g incentivos a la inversion empresarial en Castilla-La Mancha, asf como las distintas disposiciones
que actualizan dicho decreto:

+ Fomento de la Innovacion, la Calidad y el Disefio

Pueden optar a la misma PYMEs industriales y de servicios, no pudiendo beneficiarse
de la subvencion proyectos de investigacion y desarrollo tecnoldgico e innovacion de
cuantia superior a 901.518,16 euros.

Los beneficiarios de la ayuda obtendran, como maximo, el 50% del proyecto. Las lineas
que incluye esta ayuda son:

- Potenciacion de la Innovacion y Desarrollo Tecnoldgico.
- Promocion del Diseno.

- Promocion de la Calidad.

- Planes Estratégicos de Empresa.

+ Ayudas a la Inversion Empresarial.
Los beneficiarios de esta ayuda son Pymes industriales o de servicios que acometan

inversiones en activos fijos nuevos entre 30.000 y 901.518,16 euros. La cuantia de las
_ ayudas que se pueden obtener tienen como limite maximo el 30% de la inversion.
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INNOEMPRESA

Las ayudas del programa “Innoempresa” 2007 — 2013 en base al Real Decreto 1579/2006 de
22 de diciembre, contemplan lineas de ayuda para:

+ Innovacion Organizativa y Gestion Avanzada
+ Innovacion Tecnoldgica y Calidad

+ Proyectos de Innovacion en colaboracion o “consorciados”

- J

Nacionales

Son multiples las diferentes posibilidades de financiar proyectos de |+D, desde subvenciones
a la inversion hasta incentivos fiscales, pasando por préstamos al 0% o incluso préstamos
participativos. Un breve resumen seria el siguiente:

El programa Ingenio 2010 dedica un importante presupuesto a cuatro actuaciones concretas:

+ Programas CENIT: Consorcios Estratégicos Nacionales de Investigacion Técnica

+

Programa Torres Quevedo

+ Consolider

+

Plan Avanz@
Por su parte el Ministerio de Industria, Turismo y Comercio financia entre otras:
+ Ayudas a la Implantacién de Sistemas de Gestién de [+D+i
+ Agrupaciones Empresariales Innovadoras (AEI)
+ Fomento de la Investigacion Técnica (PROFIT)
+ InnoEmpresa Suprarregional
El Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial, (CDTI) ofrece apoyo financiero para:
+ Proyectos de Investigacién Industrial Concertada
+ Proyectos de Desarrollo Tecnoldgico
+ Proyectos de Innovacion Tecnoldgica

+ |niciativa NEOTEC
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El Ministerio de Educacion y Ciencia incluye ayudas para:
+ Investigacion Cientifica (I+D)
+ Investigacion y Desarrollo Tecnolégico (I+DT)
ENISA, Empresa Nacional de Innovacion, S.A. ofrece préstamos participativos

Para simplificar la busqueda, se comentan a continuacién aquellos programas mas usados por
las PYMEs:

PLAN AVANZ@

- PROFIT

- TORRES QUEVEDO
- CDTI

- INCENTIVOS FISCALES A PROYECTOS DE I+D+1

PLAN AVANZ@

Son varias las lineas de ayuda que se incluyen en este programa. Probablemente una de las
mas utilizadas sea la denominada ICO-Plan Avanza (Ministerio de Economia y Hacienda, Instituto
de Crédito Oficial, ...), concretamente el Préstamo TIC al 0% de interés, para adquisicion de
equipos informaticos (hardware y software), aplicaciones y servicios para:

+ Acceso a internet en banda ancha.

+ Elaboracion de pagina web y portales de empresa.

+ Incorporacion de las TIC a los procesos empresariales, mediante herramientas de gestion
avanzada: CRM (sistemas de gestion de clientes), ERP (sistemas de gestion empresarial),

sistemas de cadena de suministro, sistemas de gestion documental, etc.

+ Comercio electronico y facturacion electronica.
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PROFIT

EI PROFIT o Programa de Fomento de la Investigacion Tecnoldgica, incluye una serie de ayudas
destinadas principalmente a las empresas, aunque también pueden acceder a ellas asociaciones
de empresas, centros privados de investigacion y desarrollo sin animo de lucro, centros
tecnoldgicos, entidades de derecho publico u organismos publicos de investigacion.

Estas ayudas pueden ser de varios tipos:

+ Subvenciones: ayudas exentas de devolucion, destinadas a cubrir parte de los costes
subvencionables del proyecto. La cantidad minima por proyecto para solicitar este tipo
de ayudas es de 60.000 euros.

+ Anticipos reembolsables: créditos exentos de interés, es decir, tienen interés cero, a
largo plazo con varios afnos de carencia. La cantidad minima por proyecto para solicitar
este tipo de ayudas es de un millon de euros.

TORRES QUEVEDO

Apoya la contratacion de doctores y tecnologos mediante la subvencion de una parte importante
de su coste, siempre que estén incorporados en régimen de dedicacion exclusiva a:

+ Proyectos de investigacion industrial: 60% del coste de contratacion.

+ Estudios de viabilidad técnica previos a actividades de investigacion industrial: 75% del
coste de contratacion.

+ Proyectos de desarrollo tecnoldgico, también llamados proyectos de desarrollo
precompetitivo: 35% del coste de contratacion.

+ Estudios de viabilidad técnica previos a actividades de desarrollo tecnoldgico: 50% del
coste de contratacion.

Estos porcentajes se incrementan en un 10% en aquellos casos en los que el investigador
K contratado se incorpora a un centro de trabajo ubicado en Castilla-La Mancha. )
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CDTI-PRESTAMOS

EI CDTl evalta y financia proyectos de I+D+i desarrollados por empresas, sin tener en cuenta
el sector de actividad y la dimension, pudiendo las PYMEs acceder de igual forma que las
grandes empresas.

+ El montante de financiacion que se puede llegar a percibir oscila entre los 240.000 y
los 900.000 €, incluyéndose dentro de este importe activos fijos, personal dedicado
al proyecto, materiales y otros costes del mismo.

+ Previamente se clasifican los proyectos de I+-D+i en tres tipos: Desarrollo Tecnoldgico,
Innovacion Tecnoldgica e Investigacion Industrial Concertada.

+ Lafinanciacion que se ofrece a las empresas estd formada por créditos a tipo de interés
“cero” y con largo plazo de amortizacion, que cubren hasta el 70% del presupuesto total
del proyecto, no exigiendo garantias reales a la empresa interesada a la hora de conceder
el crédito, excepto en determinados casos.

+ Los créditos concedidos suelen incluir una “clausula de riesgo técnico”, que supone
que la empresa queda exenta de abonar la totalidad del préstamo si el proyecto no alcanza
sus objetivos técnicos.

N J

CDTI-NEOTEC

La Iniciativa NEOTEC apoya la creacion y consolidacion de nuevas empresas de base tecnoldgica
en Espana. Incluye dos tipos de ayuda diferentes, créditos “semilla” a interés cero, sin garantias
adicionales para empresas de reciente creacion y, posteriormente, una vez que ésta se ha
consolidado en el mercado, se pone a su disposicion nuevas posibilidades de financiacion
mediante los instrumentos de capital riesgo.

Creacion 12 Ronda
empresa negociacion

Proyecto NEOTEC
“creacion empresa” Capital Riesgo

Creditos “semilla” Proyecto NEOTEC
para la puesta en marcha Capital Riesgo

de la empresa
NS J
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INCENTIVOS FISCALES

La base de la deduccion por actividades de [+D estd constituida por:

+ |os gastos de investigacion y desarrollo y, en su caso, as inversiones en elementos de
inmovilizado material e inmaterial, excluyendo los inmuebles y terrenos.

+ Las amortizaciones de los bienes afectos a las actividades de |+D, debiendo aparecer
de forma individualizada por proyecto.

Para determinar la base de deduccion, se debe minorar la suma anterior en el 65% de las
subvenciones que se hayan recibido para fomentar este tipo de actividades, siempre que se
imputen como ingreso en el periodo impositivo.

PORCENTAJES DE DEDUCCION POR ACTIVIDADES DE I+D | 2006 | 2007 |2008-2011

Gasto de I+D efectuado en el periodo impositivo 30% 27,6% 25,5%

; ; s S o 5
Se aplican Io_s porcentajes de_deducmon del 30%, 27,6_A; 0 25,5 %, 30% 27,6% 255%
sobre la media de los gastos. Si los gastos de |+D en el ejercicio, son

mayores a la media de los dos ejercicios anteriores, se aplican los yo yo y 8
porcentajes de deduccion del 50%, 46% 6 42,5%, sobre el exceso. 50%  46%  42,5%

Deduccion adicional sobre:

+ (Gastos de personal de la entidad correspondientes a investigadores
cualificados adscritos en exclusiva a actividades de 1+D. 18.4% 17%

+ (Gastos que correspondan a proyectos de |+D contratados con
universidades, organismos publicos de investigacion o centros
de innovacion y tecnologia

Inmovilizados materiales o inmateriales, excluidos los inmuebles y
terrenos, vinculados en exclusiva a las actividades de |+D.

o

9,2% 8,5%

PORCENTAJES DE DEDUCCION POR ACTIVIDADES DE
INNOVACION TECNOLOGICA (IT)

2008-2011
Proyectos cuya realizacion sea encargada a universidades, organismos

e . o . o . 13,8% 12,75%
publicos de investigacion o centros de innovacion y tecnologia.

+ Diseno industrial e ingenieria de procesos de produccion

+ Adauisicion de tecnologia avanzada en forma de patentes, 92%  8,5%
licencias o disenos.

\_ + 0Obtencion del certificado ISO 9000, GMP o similares.
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Las cifras anteriores se refieren al ejercicio fiscal de 2006. A partir del 2007 y hasta el 2011, y
de acuerdo a la Ley 35/2006 de 28 de noviembre que modifica la Ley del Impuesto sobre
Sociedades las deducciones reguladas se determinaran multiplicando los porcentajes anteriores
por el coeficiente siguiente:

+ 0,92 en los periodos impositivos iniciados a partir del 1 de enero de 2007

+ 0,85 en los periodos impositivos iniciados a partir del 1 de enero de 2008 (hasta 2011
incluido)

VIAS DE SEGURIDAD JURIDICA

PARA GESTIONAR LAS DEDUCIONES POR [+D +i

Los siguientes mecanismos tienen cardcter vinculante ante la Agencia Tributaria:
+ (Consulta Vinculante

+ Acuerdo Previo de Valoracion

+ Informe Motivado y Vinculante
\_ ! J

Es interesante analizar las diferencias que existen entre unos mecanismos y otros, sabiendo
cuando se debe solicitar cada uno.

CONSULTA VINCULANTE

+ as empresas pueden realizar consultas a la Administracion Tributaria, siendo la respuesta
de esta dltima de cardcter vinculante, sobre la calificacion de un determinado proyecto
de [+D+i.

+ Estas consultas deben hacerse de forma escrita y hay que dirigirlas a la Direccion General
de Tributos del Ministerio de Hacienda. También se pueden plantear consultas de cardcter
no vinculante, es decir, a titulo informativo, a la Administracion Tributaria.

N J

ACUERDO PREVIO DE VALORACION

+ Permite acordar con la Administracion Tributaria, con cardcter previo y vinculante, el
presupuesto formado por aquellas inversiones y gastos que pueden ser susceptibles de
acogerse a las deducciones.

+ |a solicitud debe realizarse de forma escrita antes que se efectue el gasto.
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INFORME MOTIVADO Y VINCULANTE

+ Tiene cardcter vinculante para la Administracion Tributaria y otorga una seguridad juridica maxima.

+ Son emitidos por el Director General de Desarrollo Industrial del Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio, siendo indispensable para su obtencion la certificacion previa del proyecto de investigacion,
desarrollo e innovacion tecnoldgica por una entidad acreditada por ENAC (Entidad Nacional Acreditadora).
Se exceptuan aquellos proyectos evaluados por CDTI, IDAE (Instituto para la Diversificacion y Ahorro
de la Energia) y Oficina Espafola de Patentes y Marcas.

N

N\

Europeas

En este apartado se recogen las principales ayudas a nivel europeo relacionadas con el Programa
Marco.

VIl PROGRAMA MARCO

El VIl Programa Marco es el principal instrumento para financiar |a investigacion en Europa desde 1984, y el
actual, que abarca desde el afio 2007 a 2013, tiene un presupuesto de 50.521 millones de euros. Pueden
participar empresas, universidades, centros de investigacion o cualquier otra entidad legal, establecida en un
Estado Miembro, en un pais asociado o en un pais tercero. El limite de contribucion para las PYMES es del
75% de sus costes elegibles.

Las caracteristicas que deben cumplir los proyectos son:
+ Actividades de I+D+i relacionadas con tecnologias, productos, procesos, servicios, aplicaciones,
demostraciones, ensayos, formacion, difusion y normalizacion, con un grado real de innovacion que
suponga un valor anadido a nivel europeo.

+ Dimension europea justificada.

+ Participacion minima de 3 entidades juridicas independientes establecidas en 3 Estados Miembros o
Estados Asociados diferentes.

+ Presupuesto superior a 0,5 millones de euros y duracion superior a 1 ano.
Se estructura en cuatro Programas Especificos:

+ Cooperacion: Colaboracion trasnacional a todas las escalas de la Union Europea, mediante proyectos
de [4+D en consorcio. 67% del presupugsto.

+ Ideas: Fortalecer el dinamismo, la creatividad y la excelencia de investigacion europea. 15 % del
presupuesto.

+ Personas: Reforzar el potencial humano y la tecnologia en Europa. Movilizacion y desarrollo de la
carrera de los investigadores. 10 % del presupuesto.

+ (Capacidades: Fortalecer las capacidades e infraestructuras de la investigacion e innovacion en toda
K Europa. 8 % del presupugsto. )
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Proteccion de la 1+D+i
y Transferencia de Tecnologia

Proteccion de la |+D+i

En este apartado se abordaran de forma general aquellos conceptos y actuaciones que pueden
ser de utilidad para que una empresa proteja sus investigaciones o desarrollos industriales.

Propiedad Industrial

Las PYME se ven en la necesidad de encontrar férmulas a través de las cuales, puedan
salvaguardar la innovacién y el conocimiento generado mediante la propiedad industrial. Esta
engloba todos aquellos tipos de concesiones de derechos en exclusiva sobre la explotacién de
un conjunto de conocimientos y simbolos durante un cierto tiempo, y recibe diferentes nombres:

TIPOLOGIA DE LA PROTECCION INDUSTRIAL

+ Invencion industrial
- Patente
- Modelo de utilidad

+ Diseno industrial

+ Signo distintivo
- Marca

- Nombre comercial
_ J
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+ Invencion Industrial

PATENTE

+ Reconoce el derecho a explotar en exclusiva la invencion patentada, impidiendo a otros su
fabricacion, venta o utilizacion sin consentimiento del titular, aunque la patente se ponga a
disposicion del publico en general.

+ La duracion es de veinte anos a partir de la fecha de presentacion de la solicitud, implicando
un pago anual de una serie de tasas para el mantenimiento del derecho.

+ La patente es otorgada siempre que el producto sea nuevo y, por tanto, no debe haberse
hecho publico bajo ninguna forma con anterioridad.

+ Debe suponer una actividad inventiva asi como ser susceptible de aplicacion industrial.

+ El dmbito de validez se extiende normalmente al drea nacional para la que se solicita, aunque
existen convenios internacionales que aumentan la proteccion.

+ Las patentes pueden caducar por la expiracion del plazo para el que hubiesen sido concedidas,
por la renuncia del titular (el cual puede renunciar a toda la patente, o una o varias
reivindicaciones de la misma —articulo 118.1. de la Ley de Patentes-), por falta de pago en tiempo
oportuno de la anualidad y, en su caso, de la sobretasa por recargo, por pagos fuera de plazo.

MODELO DE UTILIDAD

+ Protege invenciones pero con un menor rango inventivo que las protegidas por patentes,
es decir, invenciones consistentes en dar a un producto una configuracion, estructura o
constitucion del que resulte alguna ventaja practica para su uso o fabricacion.

+ |aduracion es de 10 anos desde la presentacion de la solicitud, siendo preciso el pago de
tasas anuales para que sea valida.

.
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+ Diseno Industrial

DISENO INDUSTRIAL

+ (torga a su titular un derecho de uso exclusivo sobre un producto o parte de él, que se
derive de caracteristicas tales como las lineas, contornos, colores, formas, textura o materiales
del producto en si u ornamentacion.

+ Los disenos pueden ser bidimensionales, en el caso de los dibujos, o tridimensionales i
se trata de modelos.

+ La duracion de la proteccion es de cinco afos contados desde la fecha de presentacion de
la solicitud de registro, pudiendo renovarse uno 0 mas periodos de cinco anos hasta un
maximo de veinticinco.

N

N\

+ Signo Distintivo

MARCA

+ Titulo que concede el derecho exclusivo a la utilizacion de un signo para la identificacion
de un producto o un servicio en el mercado.

+ Se consideran marcas palabras o combinaciones de palabras, imagenes, figuras, simbolos,
gréficos, letras, cifras y formas tridimensionales (envoltorios, envases, formas del producto
0 Su representacion).

-

/

NOMBRE COMERCIAL

+ Titulo que concede el derecho exclusivo a la utilizacion de cualquier signo o denominacion
como identificador de una empresa en el denominado trafico mercantil.

+ |os nombres comerciales, como titulos de propiedad industrial, son independientes de los
nombres de las sociedades inscritos en los Registros Mercantiles.

J

- =
-

¥
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Mecanismos y Procedimientos para la Concesion de Patentes

Una vez explicadas las diferentes posibilidades de proteccién disponibles para cada tipo de
innovacioén, es interesante mencionar que las patentes se pueden conceder a nivel nacional,
europeo o internacional, debiendo solicitarse en distintos organismos, asi como detallar las fases
de desarrollo hasta la consecucién de las mismas.

Dado lo complejo que puede ser el proceso es aconsejable acudir a una empresa especializada,
para realizar los distintos tramites, y prever un tiempo medio de 18 meses hasta que la patente
entre en vigor.

VIAS PARA PATENTAR

La patente debe ser solicitada al Registro de la Propiedad Industrial, y sera
publicada en el Boletin Oficial de la Propiedad Industrial (BOPI) para su
informacion publica.

NACIONAL “ o )
El solicitante de una patente en un pais dispone de un plazo de un afio para
solicitarla en cualquier otro, sin perder la novedad.

EUROPEA Debe solicitarse a la Oficina Europea de Patentes (OEP), que somete la patente

a un examen de novedad y actividad inventiva.

INTERNACIONAL Se solicita a la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI) que

(paten?cig,;l;,aﬂon posteriormente canaliza las solicitudes de las patentes por via nacional o

L L) europea. )

PROCEDIMIENTO PARA LA CONCESION DE PATENTES EN ESPANA

Presentacion de la
solicitud

Examen formal

Peticién de informe del
( T ) @ (Pubhcamon de la sohcﬁucD

Em|3|on del informe del Publicacion para formular
estado de la técnica oposiciones
L > Presentacion de
Publicacién de la Patente <:j <b ( oposiciones )

e
v
s
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PROCEDIMIENTO PARA LA CONCESION DE PATENTES EN EUROPA

Presentacion de la
patente

Examen al deposﬂarla

Examen formal Informe sobre el estado
de la técnica

Pubhcamon de la solicitud y del Procedimiento de examen
mforme del estado de la técnica de novedad
C Oposiciones ) <::| ( Concesion )

e ¢!
: C

Concesion de la patente
modificada

( Denegacion

Propiedad Intelectual

La propiedad intelectual se considera un mecanismo de proteccién de las obras de creacion,
es decir, aquellas que son fruto de la creatividad intelectual de las personas. Este tipo de propiedad
se manifiesta a través de los derechos de autor y derechos afines, conocidos también como el
copyright.

Cualquier obra de creacién de una empresa como puede ser documentacién, prospectos,
catalogos comerciales, programas de ordenador, paginas web, etc,. puede protegerse gracias
a los derechos de autor, ya mencionados. Estos existen desde el momento en que se publica
la obra o incluso antes, registrandola previamente en el Registro de la Propiedad Intelectual.
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Secreto Industrial y Comercial

Una alternativa a la proteccién reglada donde se encuentra la propiedad industrial y la intelectual
es el secreto industrial o comercial, que permite considerar una informacién confidencial, sin
que sea conocida de forma general por otras partes, aunque puede describirse en soporte papel
y éste ser depositado ante un notario como una prueba de su existencia.

El secreto industrial se vincula al ambito técnico, es decir, la optimizacion de procesos o
productos dificiles de imitar como es el caso de perfumes, bebidas, cepas propias de
microorganismos u otros.

Es una alternativa a las patentes cuando la invencién no puede copiarse con la aparicion del
producto en el mercado. Es clave para el mantenimiento del secreto industrial que dentro de la
PYME exista una actitud activa de defensa del mismo por parte de su “titular”. Algunas medidas
son la reserva del conocimiento de la informacién a un nimero minimo de personas o la firma
de convenios de confidencialidad por parte de éstas.

Por su parte, el secreto comercial esta relacionado con los proveedores, clientes y estrategias
de mercado, en el ambito comercial.

Transferencia de Tecnologia

La transferencia de tecnologia, en un sentido amplio, se entiende como aquellas ventas o
concesiones, hechas con animo lucrativo, de conocimientos que permitan al arrendatario fabricar
en las mismas condiciones que el arrendador o el vendedor.

Esta herramienta de gestién de la innovacion encuentra su razon de ser en que mientras algunas
PYME pueden hacer frente al esfuerzo econémico que supone desarrollar un proyecto de 1+D+i
y deciden explotar esa innovacion, otras prefieren adquirirla fuera o comercializar la tecnologia
desarrollada por si mismas.

El hecho de transferir tecnologia permite recuperar parte de las inversiones de |+D+i, acometer
nuevas actividades sin recurrir a grandes inversiones, acceder a mercados extranjeros sin
necesidad de crear filiales y controlar una posible futura competencia.

63



Proteccion de la I+D+i y transferencia de tecnologia

1+ D+l

MECANISMOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

+ Licencias de patentes: implica la deteccion de la tecnologia y la negociacion con el posible cedente.
+ Asistencia técnica.

+ Derecho de uso a una filial en las empresas de cardcter multinacional.

+ Franquicias.

+ Formacion de joint-ventures.

+ (Cooperacion conjunta en programas de I+D y alianzas.

+ Transferencia universidad-empresa.

+ Transferencia del personal entre universidades, centros de investigacion y empresas de distintos paises.

+ Participacion y apoyo en procesos de normalizacion y estandarizacion.

\ + Spin-offs directos como patentes, productos o creacion de empresas. j

En este apartado, también se puede incluir la adquisicion de tecnologia por parte de empresas
espanolas a proveedores extranjeros, como se muestra en la tabla siguiente:

MECANISMOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA EXTRANJERA

+ Contratos tecnoldgicos entre empresas o entidades:

- Contratos de cesion de derechos y concesion de licencias de patentes. Suelen afectar a invenciones
que estan protegidas por patentes y a los conocimientos técnicos y disenos que son propiedad de las
empresas que han invertido en su desarrollo.

- Contratos de asistencia técnica: Estan relacionados con la experiencia técnica, normalmente de
caracter publico, pero a la que es dificil acceder y es proporcionada por expertos.

- Contratos de servicios tecnologicos: Hacen referencia a labores de ingenieria necesarias para el
disefio y proyecto, montaje, operacion, mantenimiento y reparacion asi como los servicios de programacion
y asesoramiento en materia de gestion tecnoldgica.

+ (Convenios internacionales de cooperacion cientifica y técnica.

+ |mportacion de bienes y equipos que aporten una tecnologia incorporada y contratacion de plantas “llave
en mano”.

+ Adquisiciones de documentacion e informacion técnica o econoémica, de naturaleza privada o publica y
otras actividades de formacion y capacitacion.

J
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Contratos de Transferencia de Tecnologia

Después de haber analizado las vias que permiten transferir la tecnologia que se genera tanto
dentro del territorio nacional como fuera del mismo, es necesario abordar el papel que tiene el
contrato de transferencia de tecnologia, asi como las clausulas mas habituales que pueden
afectar a las pequenas y medianas empresas.

El objeto principal de un contrato de este tipo es formalizar la cesion de tecnologia a cambio de
un precio, lo que no impide que la persona o ente que posee la tecnologia pueda continuar
disfrutando de su posesion después de haberla cedido o vendido. En otras palabras, se puede
definir también como un alquiler o arrendamiento mas que una venta.

CLAUSULAS HABITUALES DEL CONTRATO DE TECNOLOGIA

El cedente transmite |a tecnologia al receptor para que la explote de manera exclusiva
EXCLUSIVIDAD 0 Nno, en un tiempo y un lugar. La duracion no es indefinida y deben acordarse las
indemnizaciones en caso de cancelacion o extincion.
El receptor de la nueva tecnologia esta obligado a conservar en secreto los conocimientos
CONFIDENCIALIDAD(  que recibe, tanto los patentados o registrados como los que el licenciatario pasa a
conocer a través del contrato, es decir, el conocimiento, las experiencias, etc.
NO COMPETENCIA Se puec.ielmclmr en el contrato q.ug el ||c§no|atar|0 se compromete a no fabricar ni
comercializar los productos o servicios en ciertas areas geograficas.
Por regla general, los pagos consisten en una cantidad fija al inicio del contrato y un
REMUNERACION porpentaje de las ventcjs hechas .por el I|cen.0|atar|o —denommadas rega.lias 0 royalties-
0 bien el pago de cantidades variables, crecientes o decrecientes. También se acuerdan
otras modalidades no tan usuales en Espana pero si en América.
SUMINISTRO Esta clausula obliga al receptor a comprar al cedente bienes de capital, bienes intermedios,
EXCLUSIVO piezas de recambio, componentes o materias primas.
PROHIBICION DE En algunas ocasiones, el cedente concede el derecho de utilizar una patente o una marca,
EXPORTAR pero a cambio puede exigir que el receptor no exporte.
OBLIGACION DE El receptor de la tecnologia se ve obligado a comunicar y traspasar los perfeccionamientos
COMUNICAR LOS al cedente.
PERFECCIONAMIENTOS
INCOMPATIBILIDAD Implica la prohibicion de que el receptor obtenga la tecnologia de fuentes distintas a las
DE FUENTES DE del cedente.
_ TECNOLOGIA
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Comercializacion de un Proyecto de I+D+i

El concepto de innovacion se ha asociado, tradicionalmente, al producto y sus caracteristicas
técnico-funcionales. Sin embargo, la necesidad que tiene la empresa de adaptarse a un mercado
en constante evolucién, hace que se innove de forma habitual y que, en muchas ocasiones, la
principal barrera para su venta es que la accidon comercial ha de basarse, precisamente, en esa
potencialidad de generar nuevos desarrollos de forma, mas o menos, continua.

Es por ello que, en este apartado, se incluyen todos las fases que se consideran criticas para
conseguir el éxito comercial, imprescindible para seguir innovando, y que tratan de reducir la
incertidumbre del mercado, como estudios preliminares entre cierto nimero de clientes, y pruebas
de publicidad o de lanzamiento en mercados piloto.

Hay que tener en cuenta que una innovacion cuanto mas radical y novedosa sea, mas
complicaciones suscita a la hora de su introduccion en el mercado. Por ello, se ha de elaborar
un detallado plan de marketing y un minucioso lanzamiento para lograr el éxito comercial en un
segmento o nicho de mercado.

Test de Mercado

Una vez que el producto ya esta definido y disefiado, se deben realizar pruebas y tests al publico
objetivo para comprobar la aceptacion de la innovacion, su comprension y valoracion. Si hubiera
necesidad de realizar modificaciones o cambios, deben hacerse en este momento, aunque
suponga la vuelta a una etapa anterior.

Marketing-Mix de la Innovacién: Estrategia Competitiva de Producto/Servicio y de
Proceso

La comercializacion del proyecto de I+D+i debe llevar aparejada una estrategia de marketing
que contribuya a lograr un buen posicionamiento del producto o servicio o del proceso, que
haya sido innovado en el mercado, creando una buena percepcion entre los clientes objetivo.

Las PYME tienden a establecer estrategias diferenciadoras en distintos aspectos como producto,
promocion, precio y distribucién, que componen el marketing-mix. Sin embargo con el paso del
tiempo, se ha otorgado importancia a otras variables que antes se englobaban dentro de las
mencionadas anteriormente, o no se tenian en cuenta, como es el servicio postventa o el
mantenimiento. Por lo tanto, a la hora de definir las estrategias de comercializacién de las
innovaciones han de tenerse en cuenta todas las variables mencionadas.
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Una breve sintesis de posibles estrategias a desarrollar cuando se busca lanzar un nuevo producto
al mercado, se adjunta en el cuadro siguiente:

ESTRATEGIAS DE MARKETING-MIX DE NUEVOS PRODUCTOS

En la etapa de lanzamiento se puede acometer una estrategia de precios, intensiva o
selectiva, es decir, fijar precios muy ajustados si se trata del primer caso, también se
conoce como estrategia de penetracion, o decantarse por precios superiores si se
considera la segunda opcion. Aparte de los precios, hay que determinar los procedimientos
para fijarlos, descuentos o bonificaciones por compras importantes, formas de cobro,
etc.

PRECIO

Se puede elegir una estrategia de incentivar prioritariamente los canales o el consumidor,
todo ello a través de las actividades de publicidad, campana, mensaje, etc., promocion
y venta. En cuanto a esta dltima, se ha de determinar el nimero de vendedores que se
van a necesitar, en funcion de los objetivos, el perfil de los mismos, el proceso de
seleccion, el modo de retribucion, los argumentos de venta, la organizacion y el control
de la red de vendedores, etc.

PROMOCION

Cuando se introduce un nuevo producto, la publicidad del inicio es fundamental ya que
influye, de manera muy importante en el pablico. Es necesario darlo a conocer con
rapidez, impacto, informar mediante puntos de venta, generar actitudes favorables y crear
la imagen apropiada.

PUBLICIDAD

Se debe determinar si la estrategia de distribucion, al igual que en la de precios, va a
ser intensiva o selectiva, detallar el tipo de canal a utilizar, detallista 0 mayorista, plantear
criterios de seleccion de canales en general y por zonas asi como politicas basicas de
almacenaje, transporte y logistica.

DISTRIBUCION

En ocasiones, tan importante es este servicio como el propio producto, ya que confiere
a la empresa y a la marca una imagen de fiabilidad y seguridad ante cualquier tipo de
imprevisto 0 mal funcionamiento.

SERVICIO
POSTVENTA

U )

La innovacién de servicios o de procesos se puede considerar como mas dificil de comunicar
a los clientes objetivo que los propios productos por su caracter intangible. Por lo tanto, determinar
distintas estrategias de comercializacién por separado, en base a unas variables, es mas complejo
de gestionar por las pequefias y medianas empresas, siendo preferible establecer una serie de
pautas orientadas al lanzamiento de estos nuevos servicios y procesos.
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PAUTAS PARA LA COMERCIALIZACION DE UN NUEVO SERVICIO

+ HACERLO VISIBLE
Un consumidor no puede apreciar un servicio nuevo o mejorado a través de los cinco
sentidos, por tener naturaleza intangible, por lo que éste puede percibir un mayor riesgo o
sentirse insatisfecho por el servicio adquirido, pudiendo haber pagado un precio demasiado
elevado. Por lo tanto, es necesario “hacer visibles” todas las cualidades con las que cuenta
el servicio que ha sido objeto de innovacion.

+ [DENTIFICARLO
El servicio nuevo o mejorado debe de asociarse a marcas, simbolos o personas que tienen
una imagen o una representacion mental (el uniforme de un empleado, el disefio de una
anagrama, etc.).

+ REALIZAR UNA VENTA CRUZADA
La venta cruzada supone ofrecer dos servicios o productos simultdneamente, que suelen ser
complementarios por lo general, en un “paquete” con un precio global inferior a la suma
de los precios de cada uno de ellos por separado. Se puede entender como una formula
de hacer llegar el nuevo servicio al mercado en la etapa inicial de comercializacion, pudiendo
ser ofrecido posteriormente por separado, teniendo ya una demanda creada.

+ UTILIZAR FORMULAS DE VENTA PERSONAL
Esta estrategia es aplicable tanto a la prestacion de un servicio ya conocido, como nuevo,
de forma que se debe prestar atencion y dar un trato amable al cliente, saber escucharlo,
suministrando informacion amplia y efectiva y garantizarle un servicio postventa adecuado.

+ DIFERENCIARSE POR CALIDAD DEL SERVICIO
Un servicio nuevo o mejorado puede ser objeto de imitacion, sin embargo, la calidad,
entendida como el estilo peculiar de la empresa que lo presta, no puede ser tan facilmente
copiada. Por lo tanto, se debe procurar |a fiabilidad, agilidad y rapidez, accesibilidad y
cortesia en la prestacion del servicio. Ademas el cliente debe percibir que éste ha sido
personalizado para €l, dandole toda la informacion que sea precisa.

+ PERSONALIZACION
A pesar de que el servicio sea fruto de un proceso de innovacion, en algunas ocasiones no
es suficiente para llegar al cliente objetivo, siendo por tanto necesario conseguir que éste
lo perciba como un servicio que ha sido adaptado a sus necesidades y caracteristicas
especificas.

CEEI Ciudad Real
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A continuacion, se recogen ideas mas orientadas a la comunicacién de nuevos procesos que
a la comercializacion en si, ya que son clave para crear, entre el publico objetivo, una buena
percepcion del proceso nuevo o mejorado. En muchas ocasiones, la innovacion tecnoldgica trae
consigo el rediseno de los procesos productivos mediante un ahorro de costes o una simplificacién
de los mismos.

COMERCIALIZACION DE INNOVACIONES TECNOLOGICAS

+ DESTERRAR AL SOCIO TECNOLOGICO
Cuando se realiza un proceso de innovacion en compania de otra empresa, no suele ser
conveniente hacer referencia a ello en la publicidad, para evitar que los clientes potenciales
puedan entenderlo como una falta de recursos tecnologicos internos, aunque indudablemente
si el socio tecnoldgico tiene prestigio y buen nombre, el argumento se cambia totalmente,
siendo muy adecuado mencionar dicha colaboracion.

+ LA TECNOLOGIA COMO BACKGROUND
La publicacion del desarrollo de una nueva tecnologia es aconsejable que se vincule a otro
tipo de noticias empresariales, como el logro de un gran contrato, una exportacion “singular”
0 incluso la firma de acuerdos de colaboracion entre empresas y otros organismos.

+ DESCRIPCION DE LA TECNOLOGIA Y DEL PROCESO EN UN LENGUAJE SENCILLO
La informacion a publicar debe ser redactada con un lenguaje sencillo y comprensible para
el publico en general, de forma que pueda ser entendido por todos.

+ BUSCAR EL MOMENTO Y LUGAR IDONEO DE PUBLICACION
Es necesario valorar cudl es el momento adecuado para publicar la informacion sin que se
convierta en un esfuerzo indtil para la empresa, asi como seleccionar el lugar de difusion,
no limitandose nicamente a la publicacion en suplementos especializados, pudiendo recurrir
a secciones fijas en prensa diaria (sociedad, medio ambiente, gestion, etc.).
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Son muchas las compafias que llevando a cabo proyectos de I+D+i, en la actualidad, acuden
a empresas del sector de la publicidad que ofertan, entre sus servicios, la realizacion de campanas
publicitarias para dar a conocer la innovacion introducida por la empresa cliente.

Las agencias publicitarias incluyen como elemento novedoso, dentro del correspondiente plan
de comunicacion, la realizacion de un briefing por parte de la empresa innovadora, es decir,
un documento con la informacion basica que desea transmitir, detallando los siguientes aspectos:

+ Descripcion de la situacion actual de la empresa, incluyendo antecedentes publicitarios
del producto o servicio que es objeto de innovacion.

+ Publico objetivo al que se le va a presentar el prototipo resultante de un proyecto de
[+D+i.

+ Estrategia de medios, definiendo los medios de comunicacion que el anunciante considera
idoneos para transmitir de forma adecuada la innovacion, teniendo en cuenta el horizonte
temporal de la campana publicitaria y el presupuesto para el desarrollo de la misma.

En definitiva, transmitir la innovacion desarrollada para un producto o servicio, 0 comunicar que
la cultura innovadora es parte fundamental de la estrategia empresarial de la entidad, puede no
conseguirse sino se elabora una campana “a medida” para el proyecto de |+D+i.
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Conclusiones

El objetivo del presente manual es servir de utilidad a la direccion de las empresas, para reflexionar
y orientar, en caso necesario, la gestion diaria hacia unos objetivos medibles en términos de
mejora de procesos, ampliacion de la cartera de productos y/o servicios, mejor posicionamiento
en el mercado, hacer frente a una competencia cada vez mas competitiva, etc.

Indudablemente el punto de partida de cada una de ellas sera diferente y, por ello, se ha tratado
de dar un enfoque suficientemente amplio para que sea facil su aplicacion. Las herramientas
analizadas y las fases propuestas serviran para disefar estrategias individuales, para alcanzar
esos objetivos de gestidon de la innovacién que se desean.

De todas formas, y a modo de decélogo, se podrian apuntar las siguientes conclusiones, vélidas
para la gran mayoria de las PYMEs, pues estan todas inmersas en mercados donde prima la
demanda de clientes cada vez mejor informados y con posibilidades de seleccionar entre varios
proveedores en igualdad de precios, productos, servicio posventa, calidad, etc.

1.  Reflexion interna del equipo directivo sobre los puntos fuertes y débiles de la compariia
(personal formado, posibilidades financieras, instalaciones existentes, antigiedad media
de la plantilla, etc.) y las amenazas que se prevén a corto-medio plazo (cambios en la
demanda, nuevas inversiones de empresas competidoras, situacion general de la
economia, etc.) y las oportunidades que pueden aparecer o ya han sido detectadas,
tanto por el equipo comercial como por el personal de produccién.

2. Definicion de los objetivos a alcanzar en un plazo relativamente largo. Estos pueden
ser muy diversos, desde aumentar la cuota de mercado hasta consolidar unos beneficios
econdmicos anuales o mejorar la productividad.

3. Disenar el camino a seguir, es decir, definir si se trata de hacer cambios radicales o
mejoras incrementales (aumento de plantilla, adquisicién de equipos y maquinaria,
compra de tecnologia, desarrollo de proyectos de |+D propios o subcontratados,...)

4.  Decidirse por una técnica de gestion de la innovacion concreta. Siempre es aconsejable
comenzar por la que se considere mas sencilla, rapida o con la que el personal pueda
estar mas familiarizado.

5.  Analizar las necesidades que ello genera en términos de formacién de la plantilla,
eleccion de responsables de proyecto, motivacion e incentivos, control de calidad,
interrelacion con expertos e investigadores externos, etc. Se trata, por tanto, de abordar
el lado humano de la innovacién, pues son las personas que forman parte de la empresa
quienes pueden garantizar el éxito de la misma.

También se consideran en este punto, las posibilidades externas de financiacion
proveniente de las administraciones publicas, en forma de subvenciones, préstamos
a coste cero, incentivos fiscales, ayudas a la exportacion, bonificaciones a los costes
de personal, etc.
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Liderazgo de la direccion para asegurar el éxito del proyecto. Este ha de ser considerado
por toda la plantilla como necesario y Util, comenzando por los maximos responsables.
Con ello se garantiza que se dedican los esfuerzos, animos e inversiones necesarias,
dandole la prioridad que se necesita, pues las actividades diarias y rutinarias restan
mucho tiempo y son el mayor peligro para posponer los proyectos de 14D por falta de
tiempo, recursos, ganas, etc.

Definicion de hitos intermedios para validar los posibles avances conseguidos, la
evolucion correcta de los trabajos, que los prototipos se adecuan a lo previsto, que los
plazos y la financiacién se ajustan a las previsiones iniciales, etc.

El riesgo econémico que se adquiere cuando los proyectos tienen mucho riesgo o
requieren grandes inversiones, en relacién a las posibilidades de la empresa, pueden
hacer peligrar, en ocasiones, al resto de actividades de la misma pues disminuyen los
recursos para comercializacion, por ejemplo, asistencia a ferias, contratacién de personal,
etc.

Inicio de las ventas entre clientes que entiendan o comprendan que los primeros
productos que se comercializan pueden tener algin tipo de error o necesitan una mejora
u optimizacién. Con ello se consigue, por un lado, trasmitir una imagen de empresa
innovadora y concienciada con la oferta de productos mas competitivos a sus clientes
y, por otro, que una vez se emprenda la venta a todo tipo de clientes, el éxito, en cuanto
a funcionamiento correcto, es el adecuado.

Incorporacion del producto o servicio a la cartera de ventas. En este punto, son dos
los objetivos a considerar. Por un lado, y como no podia ser de otra forma, el éxito
comercial sirve para garantizar la supervivencia de la propia empresa y, por otro, ha de
existir un proceso de realimentacién que mida la satisfaccion de los clientes con el
nuevo producto o servicio.

Ello sirve para, en posteriores proyectos, conocer los aspectos mas valorados y los mas
criticados, las modificaciones realizadas, las mejoras introducidas a peticion de los
consumidores, clientes o usuarios, etc.

Asegurar que el proceso contintia. Lo mas dificil siempre es iniciar o poner en marcha
nuevas formas de gestién, coordinacion o interrelacién entre los trabajadores, para
buscar oportunidades de mejora y, por tanto, futuras ventajas competitivas ante la
competencia.

Este proceso, ya no debe de parar nunca, siempre deben existir proyectos en fase
previa (analisis de viabilidad), en ejecucién o préximos a ser comercializados para que
la experiencia adquirida pueda ser aprovechada en otros proyectos, garantizando asi
que los tiempos de dedicacion se optimizan y los resultados son cada vez mas
satisfactorios. Todas las personas de la plantilla se han acostumbrado a pensar y actuar
de una forma determinada, y no es necesario una implicaciéon constante por parte de
la direccién, puesto que la gestion de la innovacién ya forma parte del saber hacer de
todos.
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En otras palabras, se ha conseguido que la gestién del conocimiento sea periddica y
todos participen en ella. En este momento, se podria decir que la experiencia ha sido
del todo exitosa, no solamente por conseguir una buena acogida a un nuevo producto
o servicio entre los clientes, sino porque el proceso de innovacién es continuo y no
necesita una supervision constante.

De forma mas esquematica y visual se han de considerar:

FACTORES DE EXITO EN LA GESTION DE LA INNOVACION

+ Recurso estratégico mds importante de la Pyme.

+ Adecuada cualificacion de los trabajadores y continua formacion.

CAPITAL

HUMANO
+ (Colaboradores capaces de responsabilizarse de sus propias tareas, asumiendo el reto

de mejorarlas.
+ Ayuda a definir la estrategia de negocio.
CONOCIMIENTO

+ Permite analizar las amenazas y oportunidades del entorno para generar ideas de innovacion.
+ |aempresa debe ofrecer una respuesta rapida ante el cambio.

ESPIRITU

EMPRESARIAL | + (Capacidad de identificacion y evaluacion de oportunidades de negocio, desarrollandolas
hasta convertirlas en nuevos bienes o servicios.

+ Lograr acuerdos entre empresas y con instituciones, para alcanzar un objetivo comdn y
compartiendo el riesgo de la iniciativa.

COOPERACION
+ |a cooperacion para desarrollar un proceso de innovacion se puede llevar a diversos
ambitos, como el desarrollo de un nuevo producto o servicio, el disefio, la innovacion
tecnoldgica, la fabricacion, los ensayos, los sistemas de comunicacion o la publicidad.
+ Una cultura innovadora se apoya en la definicion de nuevos modelos de relacion dentro
de la empresa:
-~ Liderazgo y apuesta de la direccion para asumir rigsgos.
- Predisposicion a la cooperacion y al trabajo en equipo.
CULTURA
INNOVADORA A . L . . .
- Andlisis critico para mejorar la eficiencia de los procesos internos, sin renunciar a
su mejora continua.
- Participacion de todos los miembros de la empresa o, por lo menos, tener en cuenta
la mayor parte de opiniones y sugerencias del personal técnico que esta en contacto
diario con los clientes.
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