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En el presente apartado se desarrollan los requisitos del referencial UNE 166002:06, siguiendo la sistematica
de preguntdandonos para cada uno de ellos:

OBJETO ;Qué tenemos que hacer?

DESARROLLO iComo lo debemos hacer?
RESPONSABLE ;Quién lo debe de hacer o controlar?
DOCUMENTOS Documentos afectados o que lo soportan
EJEMPLOS Ejemplos aclaratorios

Todo ello aplicado al sector de la Edificacién Residencial, objeto de la presente gufa.

Para seguir idéntico orden a la norma, el nimero de los distintos apartados corresponderan a los de la propia norma
UNE 166002:06.
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[4.1. Modelo y sistema de gestiondela l+D+i  [[/[[ [

4.1.1 Generalidades
OBJETO:

Establecer, documentar, implantar y mantener un Sistema de Gestion de +D+i

DESARROLLO:
. Identificar las actividades de [+D+i
. Determinar la secuencia e interaccion de estas actividades
. Determinar los métodos y los criterios necesarios para asegurar la ejecucion y el control de los procesos.

. Asegurar la disponibilidad de recursos

. Medir y analizar estas actividades

. Actuar para conseguir los resultados planificados y la mejora

. Establecer y documentar los mecanismos de proteccion y explotacion de los resultados
RESPONSABLES:
La Direccién, la Unidad de Gestién de 1+D+iy los responsables de las dreas funcionales y de los procesos.
DOCUMENTOS SOPORTE:

- Norma UNE-EN ISO 9001. Requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad

- Norma UNE-166002. Requisitos del Sistema de Gestion de la Innovacion

- Norma UNE-166001. Requisitos de un Proyecto de Innovacion

EJEMPLO

Se trata de visualizar graficamente los diversos procesos identificados del Sistema de gestion de la innovaciény

la interrelacion entre ellos. Pueden emplearse diferentes modelos de visualizacion gréfica de los procesos. La norma
no especifica el modelo a seguir, aunque pone como ejemplo el modelo modificado de “enlaces en cadena”

de Kline, (explicado en aptado.4.1.2.b) “ Topologias de modelos para la gestién de la innovacion”

NOTA: VER MAS EJEMPLOS EN ANEXO 1 (4.1.1-Generalidades)

4.1.2 Documentacion

OBJETO:

Realizar la documentacion del sistema, que estara formada por:
- Unadeclaracion documentada de la politica y de los objetivos de Innovacion.
«  Los procedimientos documentados requeridos por la Norma.

« Aquellos otros procedimientos necesitados en cada caso por la organizacion, de acuerdo a su tamafo
y complejidad, para asegurarse de la eficaz planificacion, operacién y control de las actividades de
Innovacion.

- Instrucciones de trabajo, en su caso, que desarrollan o complementan a los procedimientos.
« Descripcion de los proyectos de innovacion.

- Losrequisitos requeridos por la Norma.

+ Los registros emanados de los procedimientos y/o instrucciones de trabajo.

Los documentos del Sistema pueden disponerse en papel o soporte informatico, de acuerdo a lo fijado por
la empresa.
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DESARROLLO:
« Definir la politica y los objetivos de innovacion.

« Definir los procesos de innovacion y su control, plasmandolos en los diferentes procedimientos
y documentos del Sistema.

En muchas ocasiones, esta informacién, o al menos parte de ella, ya ha sido previamente elaborada por otras causas
y puede aprovecharse para incorporarla al Sistema de Gestion de la Innovacion (p.e.: Siya disponemos de otros
Sistemas de Gestion como de la Calidad, Ambiente, Seguridad y Salud, si ya gestionamos actividades de disefio y
desarrollo, etc.).

RESPONSABLES:

La Direccidn, el responsable de Innovacion, la Unidad de gestion de la Innovacién y los responsables funcionales
y de los procesos.

DOCUMENTOS SOPORTE:
« UNE- 166002: Requisitos del Sistema de Gestion de la Innovacion.
« UNE-ENISO 9001: Requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad.

EJEMPLOS:

Pueden verse varios ejemplos de procedimientos Anexo 1.

B 4.1.2.1 Control de los documentos
OBJETO

Realizar los procedimientos de control e implantarlos.

DESARROLLO
«Identificando, revisando y aprobando los documentos.
+ ldentificando el estado de revision de los documentos.
+Actualizando los documentos cuando sea necesario y aprobarlos de nuevo.

« Disponer de las versiones apropiadas de los documentos en los lugares de trabajo (es igualmente valido
el soporte papel o soporte electrénico).

« Los documentos han de estar localizables y accesibles.
« Han de identificarse los documentos de origen externo y controlar su distribucién, en su caso.

- Controlar los documentos obsoletos.

RESPONSABLES

Los responsables funcionales y de los procesos, el Responsable de la Innovacion y la Unidad de Gestion
de la Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE:

La documentacion sujeta a control incluye:
« Los documentos de la politica de innovacion, asi como los correspondientes documentos.
« Ladocumentacion para el control de actividades y el Sistema de gestion de la Innovacion.
+  Lasinstrucciones de trabajo, en su caso.
« Los formatos normalizados para la recogida de datos, reuniones, etc.
. Documentacion, especificaciones, planos, etc.

+ Normas de origen externo y reglamentacion aplicable, en su caso.
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EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.1.2.1 Control de documentos)

4.1.2.2. Control de los registros
OBJETO

Se ha de establecer un procedimiento documentado para el control de los registros e implantarlo.

Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia de la conformidad con
los requisitos, asi como de la operacién eficaz.

DESARROLLO

Establecer como identificarlos, recoger, codificar, archivar, recuperar, proteger, mantener y destruir los obsoletos,
con independencia del soporte que se utilice (papel o electronico).

RESPONSABLES

Los responsables funcionales y de los procesos, el responsable del Sistema de Gestion para la Innovacion,
y la Unidad de Gestién de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE

Se han de definir los registros suficientes para demostrar la conformidad de las actividades de la empresa
respecto a las tareas de Innovacion y a los requisitos de la Norma, asi como para verificar la efectividad del
Sistema. Como minimo, se han de definir los registros que se especifiquen en el apartado de ejemplos.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.1.2.2 Control de los registros).

(4.2 Responsabilidad de la direccion | (IR

4.2.1 Compromiso de la Direccion
OBJETO

La Direccién ha de evidenciar su compromiso con el desarrollo, la implantacion y la mejora del Sistema de Gestion
de la Innovacién.

DESARROLLO
Comunicar a la organizacién la importancia de las actividades de Innovacion.
Establecer la politica y los objetivos del Sistema.
Llevar a cabo las revisiones por la Direccion.
« Crear la Unidad de Gestion de 1+D+iy cuando procede la Unidad de [+D+i.
Asegurar la disponibilidad de los recursos necesarios.
Aprobary revisar los presupuestos de Innovacion.
- Establecer la politica de proteccién y explotacion de los resultados obtenidos en Innovacion.
RESPONSABLE

La Direccion.

DOCUMENTOS SOPORTE:

En el Plan de negocio de la empresa, asi como en las diferentes politicas documentadas por la empresa.
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EJEMPLOS

« Reuniones del equipo directivo para involucrarlos en el compromiso hacia la Innovacion y con la finalidad
de transmitirlos a toda la Organizacion.

- Reuniones de la Unidad de Gestion de la innovacién, para potenciar y hacer el seguimiento de todos
los temas relacionados con la innovacion.

. Reunién del personal, tanto de las mismas secciones como de diferentes secciones, con el objetivo
de potenciar actividades de innovacion.

- El'plan de negocioy politicas documentadas.

4.2.2 Enfoque a las partes interesadas

OBJETO

Asegurar que se tiene en cuenta y se analizan las necesidades y expectativas de las partes interesadas en
el proceso de Innovacion. Recordar que las partes interesadas pueden ser externas (clientes, proveedores,
accionistas, colaboradores, etc), como internas (personal y dreas de la misma empresa).

DESARROLLO

- Considerary analizar las demandas de los clientes, proveedores, accionistas, colaboradores, otras dreas
de la empresa y de la sociedad en general.

- Estaratentos a los cambios tecnoldgicos e innovaciones requeridas por el mercado.
- Atender los aspectos de motivacion e implicacion de los empleados.
- Estaratentos a las exigencias legales y reglamentarias actuales y futuras.
« Intentar adelantarse a los acontecimientos futuros.
< Daralos clientes la oportunidad de realizar demandas especificas de innovacion aprovechando
las encuestas de satisfaccion.
RESPONSABLE

La Direcciény la Unidad de gestion de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE

« Informacion de los estudios de prospectiva tecnoldgica (innovaciones y cambios tecnolégicos requeridos
por el mercado).

- Informacion de la vigilancia tecnoldgica.
- Fomentar la creatividad.

« Informacion de los clientes.

«  Estudios de mercados.

« Andlisis DAFO.

« Definicion de los productos.

+ Reclamaciones y quejas que nos hagan plantearnos un cambio en nuestros productos, procesos, servicios,
organizacion, etc.

« Introduccion de nuevas leyes o requisitos reglamentarios.

« Estudios, tanto de la competencia directa como de la indirecta.

EJEMPLOS

En una Organizacién de servicios técnicos de arquitectura para sus clientes promotores/constructores de edificacion
residencial:
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Implantacion de UNE-150301 .Gestion ambiental del proceso de Disefo y Desarrollo-Ecodisefo
Aplicacion de nuevas soluciones estructurales en el campo de los prefabricados
Nuevas aplicaciones para el control de obra (despilfarros)

En una empresa constructora para sus clientes finales:

Implantacion de la “"Hoja de sugerencias de mejora” por parte de los clientes previa, durante la construccion
y tras entrega de la vivienda.

Implantacion sistematica de la medicién de la“Satisfaccién del cliente”

4.2.3 Politica de Innovacion

OBJETO

Definir la politica de innovacién y ser coherente con la misma.

DESARROLLO

Reuniones de trabajo por parte del equipo directivo con la finalidad de definir o revisar la politica de innovacion.
Ha de asegurarse que la politica:

Es adecuada al propdsito de la Organizacion.

«Incluye el compromiso de mejorar la eficacia del Sistema.
Proporciona el marco de referencia para establecer y revisar los objetivos de innovacion.
Se comunica y entiende dentro de la organizacion.

«  Serevisa periddicamente.

El lenguaje empleado en la redaccion, debe ser acorde con las caracteristicas de la empresa. La politica debe ser
acorde con el tamafio, la especialidad dentro del sector, los intereses del mercado, la imagen, etc. Sila empresa tiene
ya implantado otros Sistemas de gestion (Calidad, Ambiental, etc.), es aconsejable plantear una Politica de Gestion
Integrada.

RESPONSABLES

La Direcciény la Unidad de Gestiéon de la Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE
Informacién de estudios de prospectiva tecnolégica.
Informacioén de la vigilancia tecnoldgica.
Informacién de los clientes.
Estudios de mercado.
Andlisis de la competencia.
Matriz DAFO.
Definicién de los productos.

+  Informacion de las demandas de clientes y proveedores.

Informacion de las demandas de los accionistas.
Informacién de los cambios tecnoldgicos e innovaciones que requiere.

- Exigencias legales y reglamentarias actuales y futuras.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.2.3 Politica de innovacion).
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4.2.4 Planificacion

H 4.2.4.1 Objetivos de la Innovacién

OBJETO

Establecer los objetivos de la Innovacion. Han de ser coherentes con la politica y deben ser mediales.

DESARROLLO
De manera perié¢dica, definir los objetivos tomando como base:
+ Informaciéon de los estudios de prevision tecnoldgica.
« Informacion de la vigilancia tecnoldgica.
« Informacion de los clientes.
+ Estudios de mercado.
« Andlisis de la competencia.
«  La matriz DAFO.
« Definicién de los productos.
« Informacion de las demandas de clientes y proveedores.
«Informacion de las demandas de los accionistas.
+ Informacion de los cambios tecnolégicos e innovaciéon que exige el mercado.

«  Exigencias legales y reglamentarias actuales y futuras.

RESPONSABLE

La Direccién y la Unidad de Gestion de [+D+i.

DOCUMENTOS SOPORTES
« Laformulacién de la politica de Innovacion.
«  Las necesidades de la Organizacion.
+ Lasnecesidades de los clientes.
- Los resultados de actividades de benchmarking.

« Lainformacion de los estudios de prevision tecnoldgica, vigilancia tecnoldgica, creatividad interna 'y
analisis externa e interna.

EJEMPLO

« Satisfaccién de nuestros clientes por la mejora de nuestros productos y servicios.

- Satisfaccion de nuestros accionistas por el buen funcionamiento de la empresa con respecto a
resultados o perspectivas econémicas, supervivencia, innovacion de nuestros servicios.

« Adaptary flexibilizar los procesos productivos a la demanda del mercado.

- Serreconocida en el mercado como empresa con capacidad de innovacion.

B 4.2.4.2 Planificacion del Sistema de Gestion de Innovacion
OBJETO

Planificar el Sistema de Gestidén de Innovacion.

DESARROLLO
1- Planificar estratégicamente las actividades de Innovacion

2- Definir la Unidad de Gestion de +D-+i ( ver definicion Apdo.2.3 guia)
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3- Definir la Unidad de [+D+i ( ver definicion Apdo.2.3 gufa)

4- Formar a las personas involucradas en actividades de Innovacion
5- Definir el Sistema de Gestion de Innovacion

6- Validar el Sistema de Gestion de Innovacion

7- Establecer los planes de control

RESPONSABLE

La Direcciény los responsables de las diferentes dreas funcionales y procesos.

DOCUMENTOS SOPORTE

« ElPlan de Empresa

- Diagramas de flujo

« Técnicas de grupo

. Benchmarking, AMFE, POKA-YOKE
EJEMPLOS

+ Definir la Unidad de Gestién de [+D+i

« Definir sus funciones

- Formaren las herramientas de Innovacion

« Definir el proceso de Innovacion

« Definirindicadores de Innovacion

« Confeccionar los procedimientos de [+D+i

« Revisar el sistema, identificar puntos débiles y mejorar

4.2.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion

M 4.2.5.1 Unidad de Gestion de la Innovaciéon

Ml 4.2.5.2 Unidad de Innovacion

OBJETO

Construir las estructuras de la Unidad de Gestion de Innovacion y la Unidad de Innovacién, definir sus funciones
y responsabilidades, y asegurar su correcto funcionamiento segun los requisitos de la Norma. Definir las
funciones y responsabilidades de las Unidades.

La Unidad de Gestion de [+D+iy la Unidad de I+D+i pueden ser una Unica Unidad que realice las funciones
de las dos.
DESARROLLO

Definir la Unidad de Gestion y la Unidad de Innovacion, sus funciones y responsabilidades, de manera que
en general, respondan como minimo a las siguientes funciones:

v Unidad de Gestion de [4+D+i

- Utiliza las herramientas de Innovacion, como son: la vigilancia tecnolégica, la prevision tecnolégica,
la creatividad y el andlisis externo e interno.

+Identificay analiza los problemas y oportunidades
+  Analizay selecciona ideas de Innovacion

«  Seencarga de la planificacién, seguimiento y control de la cartera de proyectos
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+  Realiza la transferencia de tecnologia
+  Realiza el seguimiento, el control y el procedimiento de documentacion de resultados
+ Realiza la proteccion y explotacion de resultados
+  Realiza la medicién, andlisis y mejora
v Unidad de Gestién de [+D+i.
- Utiliza las herramientas de Innovacion.
« FEjecuta los proyectos de Innovacién que le son asignados.
« Genera conocimiento.

« Desarrolla nueva tecnologia o mejora la actual.

RESPONSABLE

La Direccion.

DOCUMENTOS SOPORTE

UNE-166002-Requisitos Sistema de Gestion de Innovacion.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.2.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion)
(4.2.5.1 Unidad de gestion de la Innovacion)

(4.2.5.2 Unidad de Innovacion)

Il 4.2.5.3 Establecimiento y estructura de las unidades de innovacion y de gestion
4.2.5.3.1 Establecimiento

4.2.5.3.2 Estructura

OBJETO

Definidas las responsabilidades y funciones de ambas Unidades, ha de procederse al establecimiento

y definicion de la estructura de las mismas, grado de descentralizacion, dependencias funcionales, etc,
teniendo en cuenta dichas funciones y las caracteristicas propias de la empresa del sector de edificacion
residencial.

DESARROLLO

. Implantar unas organizaciones y estructuras operacionales que permitan una adecuada gestion
y ejecucion de los proyectos. Para cada proyecto se deberd considerar la necesidad de:

- Estructurar equipos flexibles para adaptarse a proyectos diversos tipos y tamafos.

- La incorporacion temporal de expertos externos y/o la subcontratacion parcial o completa
del proyecto.

« Las actividades se desarrollaran en linea con la autoridad y responsabilidad establecidas en
los equipos de proyecto y de estos con otras Unidades.

« Desarrollar las estructuras organizativas de las Unidades.

« Definiry establecer las lineas de autoridad y de responsabilidad.
Para ello, se han de establecer los procedimientos operacionales, incluyendo los tipos de informes.
RESPONSABLE

La Direcciéon
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DOCUMENTOS SOPORTE

La descripcion detallada de los diferentes procesos y sus interrelaciones dentro de cada una
de las Unidades, siempre segun el nombre de los proyectos en marcha.

EJEMPLOS

Veren Anexo 1

(4.2.5.3 Establecimiento y estructura de la unidades de innovacién y de gestion)
(4.2.5.3.1 Establecimiento)

(4.2.5.3.2 Estructura)

W 4.2.5.4 Representante de la Direccion
OBJETO

Designar un miembro de la Direccion, que con independencia de otras responsabilidades controle
las actividades de Innovacion.

DESARROLLO

« Asegurar que se establecen, implantan y mantienen las actividades necesarias para el Sistema de
Gestion de Innovacion.

+Informar a la alta direccion sobre el desempefio del sistema y de cualquier necesidad de mejora.
- Asegurar que se promueva la toma de conciencia a todos los niveles.

RESPONSABLE

La alta direccion es quien ha de designar al representante de la direccion.

DOCUMENTOS SOPORTE

Informacién de recursos Humanos sobre el liderazgo y competencias de los diferentes miembros
de la direccion.

EJEMPLOS

Una posibilidad puede ser designar representante de la direccion al méximo responsable de la Unidad
de Gestion de Innovacion.

M 4.2.5.5 Comunicacion interna
OBJETO

Asegurar se establezcan los procesos de comunicaciéon apropiados dentro de la organizacion, buscando mayor
eficacia del sistema.

DESARROLLO
Potencia las herramientas de informacion interna.

Valorar la buena marcha de los proyectos, de manera que se eviten los malos entendidos, ni perdidas de tiempo
relacionados con una insuficiente comunicacion de la informacién que se genera.

RESPONSABLE

La direccion conjuntamente con la colaboracién de los diferentes integrantes de las Unidades de Innovacion.
DOCUMENTOS SOPORTE

Se pueden disefar formatos de comunicacion sencillos, que sean flexibles y abiertos a estos requisitos.

En el caso de disponer de una intranet, ésta podrd servir para facilitar en gran medida la implantacion
de los mecanismos de comunicacion interna.
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EJEMPLOS

Definir el tipo de comunicacion interna (descendente, ascendente y horizontal), asi como el tipo de informacion
a comunicary a quien debe ir dirigida segun tipo de informacion.

Como posibles canales de comunicacion se pueden emplear:
- Reuniones

- Revista de empresa

- Charlas entre la direccion y los empleados

- Correo electrénico, notas internas, etc.

- Paneles de avisos

4.2.6 Revision por la direccion

M 4.2.6.1 Generalidades
M 4.2.6.2 Informacion para la revisiéon

M 4.2.6.3 Resultados de la revision

OBJETO

Revisar el Sistema de Gestién de la Innovacién a intervalos definidos, para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion y eficacia continua.

DESARROLLO

Reunirse para analizar la adecuacion y eficacia del Sistema de gestién de la Innovacion en toda la Organizacion.

También se ha de evaluar las oportunidades de mejora y la necesidad de hacer cambios en el Sistema,
incluyendo en su caso, la politica y los objetivos de [+D+i.

La informacion para la revision por la direccién debe de incluir:
+ Resultados de auditorias
+ Retroalimentacion de las partes interesadas
« Seguimiento y medicion del proceso de [+D+i
« Informacion del seguimiento y medicion de los resultados del proceso de 1+D+i
« Estado de las acciones correctivas y preventivas
+ Acciones de seguimiento de revisiones por la direccion previas
- Cambios que podrian afectar al Sistema de gestiéon de la [+D+i
+ Recomendaciones para la mejora
Los resultados de la revision deben incluir todas las decisiones y acciones relacionadas con:
« Lamejora de la eficacia del Sistema de gestion de la I+D+i
+ Elusodelos recursos

. Las necesidades de recursos

RESPONSABLES
. La direccion
. La Unidad de Gestion de la Innovacion

. La Unidad de Innovacion

41



Guia Practica para la Implantacion de la Norma UNE 166002:2006

42

+ Responsables de diferentes areas de la Organizacion
« Cualquier persona que la direccion designe

Las reuniones de revision del Sistema se realizaran, al menos, con periodicidad anual.

DOCUMENTOS SOPORTE

Toda la informacién necesaria para llevar a cabo la revision por la direccion. Si la empresa dispone de un Sistema
de gestion de la Calidad, las actas de revision podran servir de ejemplo, teniendo en cuenta, que han
de completarse con los aspectos de la Innovacion.

EJEMPLOS

El informe o acta de la revision del Sistema de Gestién de la Innovacion, puede tener una estructura abierta
o definirse una estructura modelo de asuntos a tratar, tal y como se recoge en formato indicado en Anexol 4.2.6
(Revision por la direccion).

(4.3 Gestion de los recursos | I T |

4.3.1 Provision de los recursos

OBJETO
Determinar y proporcionar los recursos necesarios para:
Implantar y mantener una Unidad de gestion de I+D+i y mejorar continuamente su eficacia.
- Aumentar la satisfaccion de las partes interesadas, dando respuesta a sus necesidades y expectativas.

Fomentar la cooperacion con entidades externas que proporcionen conocimientos, metodologfas,
instrumentos, financiacion, etc.

Los recursos incluyen:
Recursos humanos: Contratacion, formacion, sensibilizacion y motivacion del personal.
Infraestructuras: Edificios, instalaciones, equipos y servicios de soporte correspondientes.

« Ambiente de trabajo: Condiciones ambientales y de seguridad adecuadas.

DESARROLLO

Identificar las necesidades y hacer una prevision de todas las que serdn necesarias a la hora de implantar y mantener
el Sistema de Gestion de la Innovacion. Prever estas necesidades a la hora de elaborar los presupuestos de
la empresa.

La Organizacion debe mantener una reflexion sobre la posibilidad de acudir a cooperacion con entidades externas,
de forma que se obtenga una optimizacion de los recursos disponibles.

RESPONSABLE
La Direccion
DOCUMENTOS SOPORTE
Plan de negocio, incluyendo el presupuesto de la empresa
Plan de inversiones
« Planificacion de las necesidades de personal y materiales
EJEMPLO

En el presupuesto anual de la empresa, para las tareas relacionadas con la gestion de la innovacion para el préximo
afno se contempla:
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La formacion de todos los directivos y mandos intermedios en las herramientas propias de las actividades
de I+D++i por parte de personal cualificado externo.

Rehabilitacion de una sala especifica para las reuniones de las Unidades de innovacion.

Jornadas para todos los trabajadores de la empresa para fomentar la creatividad en todos los dmbitos y
lugares de trabajo.

La partida presupuestaria correspondiente al desarrollo de los proyectos de innovacion.

4.3.2 Recursos humanos

B 4.3.2.1 Generalidades
W 4.3.2.2 Motivacion del personal

M 4.3.2.3 Competencia, toma de conciencia y formacion

OBJETO

El personal que realiza y gestiona actividades de [+D+i debe reunir los niveles de cualificacién, formacion
y experiencia profesional apropiados, que le califiquen como competente para las actividades que tenga
asignadas. La clave del éxito de la innovacion es la habilidad del personal para trabajar en equipo y

su motivacion e ilusion para llegar a resultados.

Se han de establecer los procedimientos necesarios para:
« Promover la toma de conciencia de la importancia de la innovacion.
« Motivar e ilusionar al personal.
«Impulsar la participacién de todo el personal.
- Fomentar la creatividad y el trabajo en equipo.
- Simplificary facilitar las aportaciones de informacion de las distintas dreas funcionales.
Siendo necesario:
- Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza y gestiona actividades de innovacion.
. Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas necesidades.
« Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

« Asegurarse de que el personal de la organizacion que realiza y gestiona las actividades de I+D+i, es consciente
de la pertinencia e importancia de sus actividades y de como contribuye al logro de los objetivos de I+D+.

« Mantener los registros apropiados de la educacion, formacion, habilidades y experiencia.

DESARROLLO

La Organizacion ha de identificar las necesidades de competencias y darle formacién adecuada en el caso
de detectarse carencias. A menudo, las personas alcanzan el caracter prioritario, necesitandose incluir aspectos
como la gestion del conocimiento y del talento.

En este entorno, el reconocimiento del liderazgo es fundamental, siendo su principal resultado, conseguir
un adecuado equipo de trabajo.

La empresa deberd elaborar un plan de formacién sobre la base de las necesidades detectadas. De esta
formacion de ha de hacer un seguimiento y evaluarla por lo que a la motivacion se refiere:

Elliderazgo necesario en este tipo de actividades, ademas de incluir un modo especial de ejercer

la autoridad, debe fomentar el trabajo en equipo, el intercambio de informacion y la asignacion y delegacion
de responsabilidades entre trabajadores que, en general, seran de alta capacitacion y procedentes de diversas
areas funcionales.
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Para conseguirlo serd preciso un alto grado de motivacion entre los empleados, y ello se puede alcanzar
mediante actuaciones como:

- Crear grupos que permita a los empleados incorporarse a ellos y asi poder desarrollarse totalmente y realizar
sus propios fines en la vida dentro de la empresa.

- Fomentar el enriquecimiento de su trabajo, que le permita desarrollar labores importantes e interesantes,
cuyo contenido sea atractivo, y utilizar todo su potencial para llevarlas a cabo.

- Contrastar o medir el grado de satisfaccion del personal. Un empleado se siente realizado cuando ejecuta
trabajos que merecen la pena, que le ofrecen la oportunidad de superarse y de hacer las cosas mejor y
cuando siente que hace algo que es reconocido y valorado.

- Fomentar la autopercepcion entre los individuos de la importancia de su trabajo.

- Disponer de un cierto grado de autonomia en el desarrollo de sus actividades, pudiendo asf aplicar
sus capacidades y aptitudes, y asumir sus responsabilidades para dirigir su propio comportamiento y cumplir
los objetivos de la Organizacion.

- Estar involucrado y comprometido en la realizacién de un trabajo productivo e importante, donde se utilicen
sus capacidades de pensar, aprender y desarrollar nuevas ideas.

- Demostrarse capaces ante sf mismos y ante el lider, lo que produce satisfaccion.

En relacion con el personal que se incorpora a la Unidad de Gestion de la Innovacion, se deben considerar
sus aptitudes, habilidades, conocimientos técnicos y experiencia, pero igual importancia tiene determinar
en el proceso de seleccion aspectos como la capacidad creativa, la habilidad para trabajar en equipo,

la habilidad para comunicarse e interrelacionarse, el grado de interés y responsabilidad y la capacidad

de aprendizaje de las personas.

En la medida de lo posible, el responsable de la Unidad de Gestion de |+D+i debe ser seleccionado entre
el personal de la propia empresa.

La implantacion del sistema, a menudo requerird de un cambio organizativo claramente orientado
alainnovacion, lo que demandaré una formacién especifica de los directivos y componentes de la Unidad
de Gestion de la [+D+i, y en especial del director de la Unidad.

En general, la formacién se planteard en un entorno de flexibilidad y de confianza, que estimule la implicacion
personal en el proceso.

La direccién de la Unidad de Gestién de la I4+-D+i entre otras actividades debe:
- Concretar perfiles y seleccionar personas
- Definir individualmente funciones y relaciones
- Definir el programa de formacién y entrenamiento
- Llevar a cabo reuniones de la ejecucion de los trabajos
- Establecer y mantener mecanismos de motivacion
- Establecer mecanismos de comunicacion efectivos y no burocréticos
- Facilitar relaciones con los colaboradores externos

- Estudiar e identificar mecanismos que fomenten la creatividad

RESPONSABLES
La direccién, los responsables de las dreas funcionales y procesos, particularmente de la Unidad de Gestién y
de la Unidad de innovacién.
DOCUMENTO SOPORTE
+ Ficha de descripcién del puesto de trabajo relacionado con Innovacién.
« Descripcion de las competencias del puesto en comparacion con el perfil de la persona.

+ Mapa de conocimientos técnicos.
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« Plan de desarrollo personal.

« Objetivos y planteamiento estratégico.

- Organigrama y definicion de funciones y perfiles de puestos de trabajo de las Unidades de Innovacion.
« Plan de formacion.

« Encuestas en las reas de personal.

EJEMPLOS

Veren Anexo 1

(4.3.2 Recursos humanos)

(4.3.2.1 Generalidades)

(4.3.2.2 Motivacion del personal)

(4.3.2.3 Competencia, toma de conciencia y formacion)

4.3.3 Infraestructura

OBJETO

Determinar, proporcionar y mantener la infraestructura necesaria para el proceso de Innovacién. La infraestructura
incluye, cuando sea aplicable:

Edificios, espacio de trabajo y servicios asociados
Equipo para realizar las actividades de [+D+i

« Servicios auxiliares o de apoyo

DESARROLLO

Identificar la infraestructura necesaria para llevar a cabo las actividades planificadas de innovacion. Elaborar un plan
de mantenimiento de dicha infraestructura.

La infraestructura debe promover y permitir el desarrollo de canales de comunicacién formales (por ejemplo,
reuniones de trabajo programadas, obtencién de informacion de los clientes y comunicarse con ellos) e informales
(por ejemplo tablones de anuncios, correo electrénico), facilitando los apoyos fisicos o mediante acuerdos de
colaboracion para acceder a las facilidades de estructura ajena (por ejemplo equipos CAD), laboratorios de ensayos,
etc.), necesarios para esta y otras actividades relacionadas con la 1+D+i.

Los costes derivados de la implantacion y utilizacion de la infraestructura se estableceran de forma que sea
relativamente facil su asignacion o desglose por actividades o proyectos de Innovacion.

RESPONSABLES

La direccion, la Unidad de Innovacion y la Unidad de Gestion de [+D+i

DOCUMENTOS SOPORTE
« Manual de instrucciones de los equipos

Plan de mantenimiento

EJEMPLOS
En términos generales, infraestructuras comunes minimas podrfan ser:
Lugar para reuniones
- Equipos informéticos
Programas de informética aplicada

Internet
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En términos particulares y por la que a las organizaciones incluidas en el Programa ERAIKAL, dependerd
de la actividad de la empresa y del Proyecto de Innovacion en cuestion.

EP: Programas especificos de disefio en arquitectura.

Programas especificos de controles de costes, de seguridad y salud, etc,, por parte de los aparejadores.
Laboratorios de prueba y formacién de nuevos dispositivos para los instaladores.

Laboratorios de control y ensayo de nuevos materiales para los constructores.

Lugares especificos o sobre propias obras para la prueba de nuevas tecnologias en la construccion.

4.3.4 Ambiente de trabajo

OBJETO

Determinar y gestionar las condiciones del entorno de trabajo necesario para llevar a cabo las actividades
de innovacion.

DESARROLLO

Determinar las condiciones ambientales y de seguridad que requieren las actividades de innovacion.

RESPONSABLE
La Unidad de [+D+i

DOCUMENTOS SOPORTE

La diferente documentacion donde se especifiquen las condiciones de seguridad, los ambientes de trabajo y
la correspondiente normativa que es preciso cumplir para asegurar la conformidad del producto y los
procesos, la seguridad, etc., como pueden ser Manuales técnicos, procedimientos operativos, Instrucciones
de trabajo, etc.

EJEMPLOS

La oficina técnica donde se estan llevando las actividades de innovacion han de reunir las condiciones
de seguridad y ambientales para garantizar la eficacia de las actividades.

[4.4. Actividades de 1+D+i | I

4.4.1 Herramientas

Las herramientas incluidas en el apartado 4.4.1 sentaran las bases para definir la posicion estratégica que ha de
tomar la empresa, sus objetivos en materia de 1+D+i y el esquema organizativo adecuado a tal posicion y objetivos.
Estas herramientas han de estar interconectadas, su aplicacion serd conjunta y no se fija un orden de aplicacion.

Como resultado de la aplicacion de estas herramientas se habrd establecido, por ejemplo, la dimension y
composicion de la Unidad de gestion de Innovacion y la conveniencia o no de una Unidad de innovacion propia.

Las otras actividades de 1+D+i establecidas en los apartados 4.4.2 a 4.4.9 servirdn para dotar de contenidos y definir
tareas que serdn propias de la Unidad en cuestion.



5_Guia de implantacion de la norma UNE 166002:06 en el sector de la edificacion residencial

M 4.4.1.1 Vigilancia tecnolégica
4.4.1.1.1 Identificacion de las necesidades de informacién
4.4.1.1.2 Busqueda, tratamiento y difusion de la informacién
4.4.1.1.3 Valoracion de la informacién

OBJETO
Establecer un proceso de vigilancia para realizar de manera sistematica:

+ Lacaptura, el andlisis, la difusion y la explotacion de las informaciones focalizadas de utilidad para
la Organizacion.

- Alertar sobre las innovaciones que se vayan generando en el exterior susceptibles de crear
oportunidades 0 amenazas en nuestro sector.

DESARROLLO
En primer lugar, sefialar o remarcar algunos aspectos de vital importancia para el éxito de la vigilancia:

- Las empresas sin estrategia y voluntad de liderazgo, dificilmente pueden ser sensibles a la vigilancia
como prioridad.

- No basta con estar al dia sobre las patentes o literatura del drea de actividad, lo que se necesita es
conocer entre las distintas lineas de innovacion, cuales pueden suponer negocio.

- La vigilancia debe ser “focalizada”, es decir, centrada sobre aquellos aspectos de la empresa y
su entorno que realmente estén alineados con los objetivos estratégicos previamente fijados. Es decir,
no podemos querer conocer y saber sobre todos los aspectos, entre otras cosas por razones de coste y
tiempo.

- En relacion a la focalizacion, sefalar que existen diversas tipologias de vigilancia:

- Tecnoldgica, centrada en el seguimiento de los avales del estado de la técnicay, en particular,
de la tecnologfa y de las oportunidades/amenazas que pueden generar.

- Competitiva, implica un andlisis y sequimiento de los competidores actuales, potenciales y
de aquellos con producto sustitutivo.

«  Comercial, dedica la atencion a los clientes y proveedores.

- Entorno, centra la observacién sobre el conjunto de aspectos sociales, legales, medio ambiental,
culturales, que configuran el marco de la competencia.

- Por dltimo, sefalar que no hay que confundir la vigilancia con el benchmarking (lo que hacen
los mejores).

Mientras el benchmarking esta centrado en un aspecto o funcién y un periodo de tiempo determinado,
y por tanto, principalmente orientado al esfuerzo de mejora incremental; la vigilancia es una funcién
continuada en el tiempo y muy ligada a los aspectos estratégicos de la misma.

Las tareas a realizar para la implantacion del proceso de vigilancia, podrian resumirse en las siguientes
etapas; partiendo de que la empresa ya ha realizado un inventario de sus activos tecnolégicos, de su
estrategia y de sus objetivos al respecto:
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Definicion de los factores criticos de vigilancia
en consonancia con la estrategia de la empresa

-Personas, circuitos de comunicacion en el seno
de la organizacion
-Contactos externos de la empresa

-Fuentes de informacién a las que la empresa tiene
acceso

-Recursos en tecnologias de la informacién y
telecomunicaciones

-Practica actual en la organizaciéon de la informacién
y la documentacién

-Presupuestos para nuevas adquisiciones de recursos

-Orientacion, contenidos, fuentes, herramientas de
seguimiento, frecuencia, formatos de intercambio /
difusién de la informacién

-Constitucion de la célula de vigilancia y responsable;
asignacion de funciones, etc.

-Establecimiento de un plan de formacién

-Realizaciéon de un Manual de funcionamiento y
Sistemas de medicion

En métodos, funcionamiento, fidelizacién del proyecto,
medicion del sistema.

-Recogida de la informacién

-Andlisis de validacion(FCV)

-Distribucién de la informacion

-Utilizacién de la informacion y toma de decisiones

Volver a la etapa primera
Aplicar el proceso (PDCA) de mejora continua
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LAS 7 PREGUNTAS DE LA VIGILANCIA TECNOLOGICA

Antes de iniciar cualquiera de las anteriores acciones, es conveniente plantearse, a modo de reflexion,
las siguientes preguntas:

1.- ;Cual es el objetivo de la vigilancia?

2.- ;Qué debemos vigilar? ;Qué informacién buscar?

3.- ;Dénde localizarlas?

4.- ;Cémo tratar y organizar la informacion?

5.- {§A quien comunicar la informacién en la empresa?
6.- ;Como promover la implicacion de todo el personal?

7.- ;{Qué recursos vamos a destinar?

Otros aspectos a tener presente respecto a la vigilancia:
. La informacion no es en si un fin, sino un instrumento.

+ Lainformacion obtenida no habra que analizarla aisladamente por tipo de vigilancia, sino formando
parte de un Sistema de Vigilancia que las puede relacionar entre sf (por ejemplo, se encuentran
a menudo interrelaciones entre el disefio de productos y los materiales a emplear).

. A su vez, estas interrelaciones deben analizarse seguiin otros pardmetros, como pueden ser la calidad,
la sostenibilidad, los costes de produccion, etc.

+  Los procedimientos de vigilancia, deben permitir observary analizar la evolucién del mercado y
la competencia, los materiales, las tecnologias, etc., convirtiéndose en un instrumento necesario
para cualquier politica de innovacion.

.+ Existe informacion considerada de especial interés, ya que nos permitirdn desarrollar aplicaciones
orientadas a la mejora de una serie de pardmetros que contribuyen a la competitividad del sector.
Pardmetros relevantes podrian ser:

a) Parametros funcionales o técnicos
1- Caracteristicas constructivas (normativas, aplicaciones, atributos producto).
2- Funcionalidad de construcciéon (modularidad, seguridad, etc.).
3- Fiabilidad, Prestaciones, Mantenibilidad, Durabilidad.
b) Parametros econémicos
1- precio de adquisicion de materiales y tecnologfa
2- Costes operativos de construccion
3- Costes de ciclo de vida del edificio
c) Parametros de materiales
1- Disponibilidad y caracteristicas logisticas
2- Necesidades formativas (manejo, utilizacion, etc.)
d) Parametros de imagen
1- Para las organizaciones intervinientes (arquitectura, promotores, etc.)

2- Por aportaciones (novedad, calidad, medioambiente, etc.)

RESPONSABLES

La Unidad de Innovacién y la Unidad de gestion de la Innovacion.
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DOCUMENTOS SOPORTE
Todos aquellos datos obtenidos con los distintos sistemas de captura de informacién por la Organizacion.

En su caso, los documentos generados por los Centros Tecnoldgicos en los que es aconsejable nos
apoyemos, ya que este tipo de Organizacién entiende la vigilancia como una prioridad.

EJEMPLOS

Veren Anexo 1

(4.4.1.1 Vigilancia)

(4.4.1.1.1 Identificacion de las necesidades de informacion)
(4.4.1.1.2 BUsqueda, tratamiento y difusion de la informacion)

(4.4.1.1.3 Valoracién de la informacion)

M 4.4.1.2 Prevision
OBJETO

Establecer un proceso sistematico para explorar e identificar los componentes probables de escenarios futuros,
con el fin de identificar las tecnologias, productos, mercados emergentes y las dreas de innovacion necesarias
para su desarrollo, que probablemente puedan permitir conducir el desarrollo futuro de la Organizacion.

DESARROLLO
« Conseguir informacion a través de los Observatorios de Prospectiva Tecnoldgica
« Llevara cabo técnicas de exploracion
- Llevara cabo técnicas normativas

RESPONSABLE

La Unidad de gestion de Innovacion y la Unidad de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE

Los objetivos a través de sistemas de informacion.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.4.1.2 Prevision)

Bl 4.4.1.3 Creatividad
OBJETO

Promover la habilidad para abandonar las vias estructurales y las maneras, con el fin de llegar a obtener ideas
que permitan solucionar un determinado problema.

DESARROLLO

Crear un entorno de trabajo organizado que estimule el pensamiento creativo (proceso mental que ayuda
a generar ideas).

Los entornos de trabajo que estimulan la creatividad se caracterizan, entre otras cosas, por:
- Disponer de espacios de tiempo libre para crear y tomar riesgos.
« Ofrecer una cultura abierta a la Innovacion. Facilitar la comunicacion.

- Disponer de equipos multidisciplinarios de proyectos.
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- Disponer de personas con formacion en teméticas de creatividad y de resolucion de problemas y utilizar
técnicas, como por ejemplo, el brainstorming, el pensamiento lateral, los mapas mentales, etc.

« Disponer de dreas donde poder desarrollar la creatividad. Lugares adecuados con biblioteca, equipos
informaticos, conexion a Internet, etc.

« Favorecer la autoconfianza y la autocritica. Crear las condiciones de estabilidad necesarias.

Por otro lado, para sacar el maximo partido a la creatividad conjunta, hay que tener presente las siguientes siete
premisas:

1- Orientacién a un objetivo. Todos los miembros deben tener claro el objetivo por el que se rednen
iQué se pretende?

2- Dimension del grupo: De 6 a 8 personas es lo ideal.
3- Heterogeneidad: Caracterfsticas personales y profesionales diferentes.
4- Jerarquia: Lo ideal, que no exista ninguin grado de jerarquia entre los participantes.

5-Tiempos de trabajo: Las sesiones de creatividad deben de tener una duracion y una periodicidad;
la duracion nunca debe de ser superior a 3 horas.

6- Integracion de nuevos miembros: El ambiente del grupo debe ser flexible a la entrada de nuevos
participantes.

7- Clima de trabajo: Clima de confianza, de estabilidad y cohesion. Cada una de estas variables repercute
positivamente en el rendimiento del grupo creativo. La ausencia de cualquiera de ellas, puede disminuir
la eficacia de las técnicas.

RESPONSABILIDAD

La alta Direccion, la Unidad de Gestion de Innovacion, los Directivos de areas funcionales y Responsables.

DOCUMENTOS SOPORTE
Las herramientas de creatividad son muchas. Por enumerar algunas mas relevantes:
. Brainstorming (tormenta de ideas)
+ Mapas mentales
- Listado de atributos
+ Método 6x3x5

EJEMPLOS
Ver en Anexo 1 (4.4.1.3 Creatividad)

Ml 4.4.1.4. Andlisis externo e interno
4.4.1.4.1 Andlisis externo

4.4.1.4.2 Andlisis interno

Debe establecerse un sistema de comparacion de la situacion actual con la realidad exterior y de como
la informacion fluye entre las diferentes partes de la Organizacion.

OBJETO
Respecto al analisis externo

Establecer una sistemética de andlisis externo para poder valorar la importancia de las diferentes ideas
innovadoras, comparandolas con la realidad exterior.
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Es decir, se trata de valorar la importancia de nuevas ideas innovadoras, comparandolas con la realidad
exterior.

Respecto al analisis interno

Establecer un procedimiento para analizar la estructura actual de la organizacion y los mecanismos
de integracion para establecer los cambios que contribuyen a la generacion de ideas innovadoras.

DESARROLLO
Respecto al analisis externo
v |dentificar escenarios de evolucion tecnoldgica.
v Identificar casos de proyectos tecnolégicos externos de éxito y de fracaso.
v Obtener datos de la evolucion del mercado en el sector estudiado.
v Realizar estudios tecnolégicos comparativos de productos de la competencia.
v Identificar, valorar y proponer las oportunidades de alianzas tecnoldgicas.

Es decir, para poder valorar lo apropiado de las ideas innovadoras respecto al entorno externo existen tres
ejes de atencion para la Organizacion: el mercado/clientes, el producto/funcionalidad y las tecnologias
necesarias.

El riesgo en el acceso al negocio en cuestion se verd aumentado en mayor medida seguin éste requiera
hacerse con clientes nuevos, definir un nuevo producto/funciones y acceder a tecnologfas nuevas.

Por el contrario, estas tres barreras se simplifican en tanto que sélo alguno de ellos realmente sea
importante.

Respecto al analisis interno
v Inventariar los recursos humanos y materiales susceptibles de uso en tareas de innovacion.
v Catalogar habilidades, conocimientos y potencialidades.
v Analizar factores de éxito y de fracaso de proyectos internos anteriores.

v Identificar las funciones bésicas que se desarrollan en la Organizacion y valorar su adecuacion para
generar ideas innovadoras.

Para la caracterizacion del capital humano, la Organizacion debe ir mas alld de la simple relacion de
conocimientos académicos, incluyendo aspectos relacionados con habilidades y potencialidades.

En el caso de los recursos tecnoldgicos es conveniente conocer y describir las tecnologias genéricas que se
dominan, su competitividad y potencial tecnoldgico propio, a la luz de la estrategia tecnoldgica adoptada por
la Organizacién: innovadora ofensiva, innovadora defensiva, imitativa, oportunista, dependiente o tradicional.

En resumen, como resultado de aplicacion de la herramienta de andlisis interno, la Organizacion debe
de plantearse la oportunidad de adoptar nuevas estructuras organizativas o modificar las existentes.

RESPONSABLES

La Unidad de Gestion de la Innovacion y la Unidad de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE
v Buscadores de Internet para encontrar informacion
v Benchmarking (qué hacen los mejores)
v Estudios en investigacion de mercados
v Generacién de escenarios de acuerdo a ciertos datos e hipotesis de entrada
v Aplicacion de arboles de decision (ramas con decisiones y consecuencias)
v Métodos de extrapolacion de datos
v Correlaciones (técnicas de correlacion entre variables)

v Métodos de prevision (evolucion de una variable)
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v Modelos estadisticos (hipdtesis de trabajo y grado de significacion)
Otros soportes para un analisis interno podrian ser:

v/ Ficha de formacion de los integrantes de la Organizacion, donde se especifiquen las habilidades y los
conocimientos.

v Historial de proyectos desarrollados por la empresa.
EJEMPLOS
Veren Anexo 1
(4.4.1.4 Anélisis externo e interno)
(4.4.1.4.1 Andlisis externo)
(4.4.1.4.2 Andlisis interno)

4.4.2. Identificacion y analisis de problemas y oportunidades

OBJETO
Establecer la sistematica para analizar los problemas y oportunidades que se presentan en las actividades de
innovacion.
DESARROLLO
Analizar los resultados cientificos y tecnoldgicos de acuerdo a la politica de innovacién de la Organizacion.
Seqguir los resultados cientificos y tecnoldgicos para anticiparse a los cambios.

« Identificar las barreras que nos impiden la utilizacién en la organizacién de los nuevos conocimientos y
definir un plan para adquirir el conocimiento necesario que permita superar los problemas que aparecen
durante el proceso de innovacion.

Identificar las posibles colaboraciones externas en materia de investigacion y adquisicion de
conocimientos.

- Estimar las probabilidades de éxito de las alternativas planteadas.
Colaborar en la estimacion del coste de los proyectos de innovacion y en el marketing de sus resultados.
Analizar la coherencia entre la estrategia empresarial de la Organizacién y los proyectos de Innovacion.
Entre los resultados de la aplicacion de las herramientas explicadas anteriormente estaré:
v El escenario de evolucion de su entorno
v Elinventario de las tecnologias relevantes para la Organizacion
v La estructura organizativa a alcanzar y la caracterizacion del capital humano

Para facilitar la aplicacion de la Politica de Innovacién de la Organizacion, los resultados anteriores se analizardn
segun la cadena de valor de la Organizacion, con el correspondiente enfoque de acuerdo a tipologia de innovacién
(tecnoldégico, producto, proceso, marketing, organizacién), que ayude a identificar que aspectos son puntos fuertes
y débiles, asi como que aspectos son oportunidades y amenazas. Ver aplicaciones en apartado ejemplos

de la presente gufa.

RESPONSABLE

La Unidad de Gestion de la Innovacion

DOCUMENTOS SOPORTE
v Estudios de mercados

v Buscadores de Internet
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v Publicaciones técnicas del sector

v Entrevistas con expertos

EJEMPLOS
Ver en Anexo 1 (4.4.2 Identificacion y anélisis de problemas y oportunidades)

4.4.3 Analisis y seleccion de ideas de innovacion

OBJETO

Identificar y establecer un método vy criterios de evaluacién y de seleccion de ideas para su desarrollo futuro.

DESARROLLO

Valorar los factores con los cuales se intenta garantizar el éxito de la idea. Para cada una de las ideas identificar
y definir:

v Los escenarios de evolucion tecnoldgica.

v Los escenarios de evolucion competitiva. Posicion en el mercado, analisis de los productos entrantes, analisis
de la competencia, andlisis de los proveedores, andlisis de la evolucién de los precios y los costos.

v Las tareas y los recursos necesarios.

v Los factores de riesgo y las probabilidades de éxito. Tener en cuenta las facturas de tipo econémico,
productivo, legal, social y tecnoldgico.

Como complemento a lo sefalado sobre el particular en aptdo. 3.4. Fase 1, del Tomo |, profundizar en los
siguientes aspectos:

Las ideas son generadas por grupos de trabajo mediante la utilizacion de herramientas estratégicas. Un proceso
genérico de generacion de ideas comprende las siguientes etapas:



@

REFLEXION
ESTRATEGICA

©)

GENERACION DE IDEAS
Y CLUSTERIZACION
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A partir de los problemas y oportunidades detectadas (DAFO).

Se llevan a cabo sesiones de creatividad para generar ideas (de nuevos
productos, servicios, procesos, negocios, tecnologias, etc.), a partir de las
oportunidades detectadas. El objetivo es generar el mayor nimero posible de
ideas procedentes de cualquier dmbito o entorno. Se iran recogiendo todas
las ideas que vayan surgiendo y se iran agrupando en familias en funcion de
su naturaleza (clusterizacion). Durante las sesiones se potenciara también la
generacién de nuevas ideas a partir de las ideas ya generadas.

Consiste en ver su grado de acomodacion a los criterios generales globales

establecidos en la estrategia de la Organizacién, como por ejemplo:

- Si se ajustan al criterio establecido de ser pionero o seguidor, o provocan un
cambio de una a otra estrategia.

- Si son respetuosas con la estrategia de abandonar las tecnologias maduras o,
por el contrario, enfatizar en tecnologias de rapido crecimiento.

- Si provocan un cambio en la disponibilidad estratégica de los recursos
humanos y materiales.

- Si alteran la apuesta por el desarrollo de productos con innovacion radical o
incremental.

- Si se acomodan a la situacion de alto o bajo cash-flow adoptada por la
estrategia.

- Si distorsionan la disponibilidad de recursos financieros.

- Si podrian ajustarse a una politica de rendimientos a largo o corto plazo.

- Si distorsiona o supondria un cambio en los mercados objetivos de la
estrategia.

Criterios que podrian resumirse en las siguientes tres cuestiones:

- ;Laidea estd alineada con la estrategia?

- ;Se orienta hacia un mercado atractivo?

- ;Son las competencias necesarias para desarrollarlas asumibles?

Una vez las ideas han superado esta primera evaluacion atendiendo a criterios
generales estratégicos, cabe una segunda basada en factores ponderados y
previamente establecidos por la Unidad de Gestion de la Innovacion.

Un posible listado de factores de evaluacion podria ser el siguiente:

1+D+l Marketing

Tiempos de desarrollo Posibilidad de ventas actualmente
Coste del desarrollo Capacidad de los servicios actuales
Personal necesario Efectos sobre los productos actuales

Equipamiento necesario
Situacién del estado del arte

Mercado potencial (ventas estimadas)
Efectos sobre los productos de la
competencia

Financiero

Capital requerido en equipamiento
Efecto en el cash-flow

Tasa de retorno de la inversion

Produccion

Familiaridad con los procesos de
produccién requeridos
Disponibilidad de equipamiento
Disponibilidad de material base

Marco legislativo y reglamentario
Situacién de patentes y licencias

seleccionadas hasta aqui.

Finalmente se trata de priorizar mediante evaluacién cuantitativa, las ideas

Una herramienta util, si bien subjetiva, es emplear Matrices de Priorizacién.
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RESPONSABLES

La Unidad de Gestiéon de Innovacion

DOCUMENTOS SOPORTE

v Resumen de las ideas aportadas en las diversas sesiones y actividades relacionadas con la investigacion
de la Innovacion.

v Enumeracién y definicion de los diferentes criterios de evaluacion que la empresa ha definido para una
correcta valoracion de las ideas innovadoras.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.4.3 Andlisis y seleccion de ideas de innovacion)

4.4.4 Planificacion, seguimiento y control de la cartera de proyectos
OBJETO

Planificar las ideas seleccionadas definitivamente a desarrollar hasta llegar a la definicién de proyectos,
si su complejidad y concrecion asf lo requiere.

Se han de describir los resultados a los que se quieren llegar y se han de cuantificar los recursos necesarios para
poder alcanzarlos. Por tanto, se ha de establecer una sistemética para llevar a cabo la planificacion, el seguimiento
y el control de todos los proyectos que se llevan a término.

DESARROLLO
Serd necesario realizar las actividades siguientes:
v Revisar y aprobar cada uno de los proyectos.
v Realizar una propuesta de actividades.
v Llevar a cabo la supervisién del progreso global y dirigir las reuniones periddicas.

v Elaborar informes de estado de situacion y progreso de los proyectos, en base a la informacion proporcionada
por la Unidad de Innovacion.

v Buscar fuentes de financiacion para los proyectos.
v Buscar las colaboraciones precisas, tanto si son internas como externas a la Organizacion.
v Valorar el impacto de la evolucion del estado del arte relacionado con los proyectos.

Profundizando un poco mas todo esto y en linea con lo indicado en Capt. 3, Apdo. 3.4. Fases 1y 2 del Tomol,
respecto a la gestion de la cartera de proyectos detallar:

A) PROVISION DE RECURSOS Y GESTION DE LA CARTERA DE PROYECTOS

Se tratarfa de describir la forma como la Direccion establece los recursos necesarios y como gestionaria la cartera
de proyectos, es decir cémo la empresa realiza el seguimiento agregado del conjunto de proyectos, equilibra

las tipologias de proyectos, maximiza el valor de la cartera optimizando los recursos y asegura la alineacion
estratégica de los proyectos de innovacién. Los pasos a dar serfan los siguientes:
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POLITICAY OBJETIVOS

0

PROVISION DE
RECURSOS

Se definird un embudo de innovacién para ir filtrando los proyectos (ver
ejemplo en Anexo 1 - 4.4.4)

Se estableceran los criterios a utilizar para la priorizacién de proyectos y
su forma de puntuacion y ponderacion

-Cualitativos como la “Matriz de priorizacién de proyectos” o la“Lista de
Control Ponderada” (ver ejemplo en Anexo 1 - 4.4.4)

-Cuantitativos; como la“Tasa Interna de Rentabilidad” (TIR)

Se definiran los mapas de procesos que se van a utilizar para representar
proyectos. Se trataria de mostrar el equilibrio de la cartera de proyectos
(ver ejemplo en Anexo 1 -4.4.4)

Se establecera la forma como interaccionan el Sistema de Gestion de
Proyectos con la Gestion de la Cartera de Proyectos

- /
@ Si ya hemos logrado disponer en un primer analisis de una pequefa serie
PRACTICAS Y 4 de ideas y de ciertos potenciales proyectos de innovacion, la utilizaremos
FORMACION para practicar y desarrollar la metodologia y formar a los equipos

B) GESTION DE PROYECTOS DE INNOVACION

Se trataria de describir la ejecucion de los proyectos de innovacion, su control y planificacion, asi como la definicién
de las fases y etapas de control que deben realizarse.
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LISTADO DE
PROYECTOS Y SUS
ESPECIFICACIONES

4

@ Determinar las etapas del proceso de gestidn de proyectos y sus limites
DETERMINAR LAS ' (ver ejemplo en Anexo 1 - 4.4.4)

ETAPAS

+

Disenar los formatos que dan soporte a cada una de las fases, asi como
también un formato para el cierre de proyecto que incluya informacién
sobre lecciones aprendidas.(ver ejemplo en Anexo 1 - 4.4.4)

3

Establecer los criterios que permiten evaluar la consecucién de los
objetivos del proyecto (ver ejemplo en Anexo 1 - 4.4.4)

3

Implantar la planificacién técnica y econdmica del proyecto

4 (Plazos, costes y gestion administrativa del proyecto) (ver ejemplo en
Anexo 1 -4.4.4)

RESPONSABLES

La Unidad de Gestion de la Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE
v Las ideas aportadas que se han transformado en proyectos
v Todos los expedientes de proyectos llevados a término con anterioridad por la Organizacion
v Esquemas de criterios de prioridades
v Realizacion de reuniones de seguimiento del estado de los proyectos
v Presupuestos aportados de las diferentes dreas funcionales y del conjunto de la Organizacion.
v Diagramas de Perty Gantt
v Matrices de priorizacion de proyectos
v Mapas de proyectos
v Embudos de innovacion
v Etc

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.4.4 Planificacion, seguimiento y control de la cartera de proyectos).
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4.4.5 Transferencia tecnoldgica

OBJETO

Establecer la sistematica para mantener y documentar un sistema de transferencia de tecnologia que considere,
tanto la tecnologfa propia como la posibilidad de incorporar tecnologfa ajena.

DESARROLLO

La transferencia de tecnologfa es vital para la innovacion y el crecimiento de las Organizaciones, y en especial,
para las PYMES del sector de construccion y de la edificacion residencial, que sufren el desaffo de la competencia,
de la falta de tecnologfa, de integracion de estructuras, de la ralentizacion del crecimiento, de la insuficiente mano
de obra cualificada, etc.

Tras procedimientos vistos con anterioridad, cada empresa debe determinar que tecnologias pueden ser
transferibles y su situacion respecto a la propiedad intelectual e industrial, y definir la politica de transferencias.

MODALIDADES DE TRANSFERENCIAS TECNOLOGICAS

v Cesion de patentes o Know-how (a titulo de propiedad).

v Licencia de patentes o Know-how (limitada en el tiempo).

v Contratos de adquisicion y venta de tecnologia.

v Contratos de asistencia técnica.

v Formacion de joint-ventures.

v Cooperacién y alianzas para acometer proyectos de Innovacion.

v Transferencia tecnolégica de Centros tecnolégicos / Universidades / Organismos de Innovacion a la empresa.

ASPECTOS A TENER EN CUENTA

v Delimitar claramente la tecnologia a transferir.

v Definir la posibilidad que el transmitente siga explotandola o no.

v Definir las exclusividades territoriales del receptor.

v Establecer las obligaciones o no de comunicar las mejoras.

v Establecer la posibilidad o no de sublicenciar.

v Establecer la obligacion de explotarla diligentemente y con calidad, y definir sus pardmetros.
v Definir la manera de comportarse de las partes, frente a terceros infractores.

v Definir los supuestos de extincion anticipada de la relacion.

v Establecer las reglas de solucién de los conflictos.

v Definir el precio de la tecnologia y la forma de pago.

La eficacia de la transferencia tecnoldgica dependerd de la eficiencia y coste de dicha transferencia, de la aptitud
del cedente, de la capacidad de absorcion por parte del receptor y del esfuerzo de apoyo de las partes al proceso
de negociacion.

Las redes de transferencia de tecnologfa son Organizaciones que prestan servicios para reconocer oportunidades
potenciales de oferta y demanda tecnoldgica, identificar posibles socios y negociar y proponer el mejor acuerdo
de transferencia para las partes.

En Europa, dichas redes estan integradas en la Red de Centros de Enlace de Innovacion, IRC (http://irc.cordis.lu/
ircnetwork/fag.cfm), cofinanciada por la U.E. Cuentan con herramientas para la gestion de la transferencia de
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tecnologfa, la difusion de ofertas y demandas tecnoldgicas de las empresas y grupos de investigacion o
la organizacion de encuentros de transferencias.

Ante la imposibilidad por parte de cualquier Organizacion de conseguir, por sus propios medios, toda la tecnologia
de otros o desarrollar tecnologia nueva, es necesario establecer acuerdos de colaboracién y cooperacion
tecnoldgica con otros agentes, acuerdos que permiten compartir los elevados costes y el riesgo que toda actividad
tecnoldgica e innovadora conlleva.

La colaboracién tecnoldgica puede realizarse entre empresas competidoras, que mantienen una relacion
de proveedor-cliente o entre empresas y organismos de investigacion, tales como Universidades y Centros Publicos
y privados de investigacion.

TIPOLOGIA DE ACUERDOS DE COOPERACION Y ALIANZAS ENTRE EMPRESAS

Y ORGANISMOS DE INVESTIGACION

TIPOLOGIAS SERVICIOS OFRECIDOS

Servicios de consultoria Consiste en un asesoramiento por parte del organismo de investigacion a la empresa
en materia de tecnologfa y temas especificos.

Servicios de formacion - Profesor industrial o visitante: un cientifico industrial ademds de trabajar en la empresa,
lo hace en el Organismo de investigacion a tiempo parcial.

- Intercambio de especialistas: intercambio de expertos entre la empresa y el organismo
de investigacion que permite disponer de personas con experiencia en el mundo
de la experimentacion cientifica y en el empresarial.

- Formacion de los universitarios en la industria: algunos ejemplos son los programas
que intercalan periodos de estudio con practicas profesionales y las becas de empresas
privadas a estudiantes graduados.

- Reclutamiento: el Organismo de investigacion prepara a los aspirantes con el objetivo
de que pasen a formar parte de la plantilla de la empresa.

- Conferencias y cursos: sirven para actualizar los conocimientos técnicos y reorientar
al personal de las empresas.

Servicios de investigacion - Investigacién cooperativa: la empresa y el Organismo de investigacion, llegan
a un acuerdo para realizar conjuntamente una determinada investigacion.
Habitualmente, dicha investigacion se realiza en las instalaciones del Organismo
de investigacion y la empresa se encarga de financiarla.

- Contrato de |+D: la empresa encarga al organismo de investigacion la realizacion de
un trabajo concreto, definiendo desde un principio los términos en que este debe
llevarse a cabo.

- Transferencia de tecnologfa: cuando una empresa se enfrenta a una necesidad
tecnoldgica que ya ha sido resuelta anteriormente por un Organismo de investigacion,
puede pedir al titular de la tecnologfa que se la ceda o licencie.

NOTA: En el estado las Oficinas de Transferencia de resultados de Investigacion (OTRIS) facilitan esta transferencia de tecnologias
y conocimientos generados por los Organismos de investigacion.
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RESPONSABLE

La Direcciény la Unidad de gestion de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE
v Convenios de cooperacion.

v Identificacion de mercados potenciales, facilitando el acceso a organizaciones con las mismas necesidades
que las nuestras.

v Identificacion de necesidades de conocimiento de tecnologias debido a algun tipo de innovacién dentro
de la Organizacion.
EJEMPLOS

En el caso de tecnologia externa, la necesidad de conocer sistemas de curado acelerado de bajo voltaje para
hormigdn por parte de una constructora de cara a la incorporacion en sus procesos constructivos de edificacion
residencial, cara a la reduccion de plazos y de costes.

4.4.6 Proyecto de innovacion

OBJETO

Planificar y desarrollar el proceso necesario que convertird el proyecto seleccionado de Innovacién en un resultado.
Se trata en la practica de ejecutar operativamente el proyecto de innovacion aprobado.

DESARROLLO

Por analogia con el apartado de “Disefio y desarrollo” del Sistema de gestion de Calidad, el presente apartado del
Sistema de gestion de la Innovacién es uno de los elementos diferenciadores entre las Organizaciones del sector. Por
tanto, en cada caso su implantacion ha de adaptarse particularmente a la naturaleza de la organizacion en cuestion
(estudio de arquitectura, fabricante de material, constructor, etc)

Independiente del tamafio de la empresa y en especial en empresas del sector de construccion es aconsejable
agruparse con organizaciones que tengan interés y/o que puedan aportar al proyecto, asi como recurrir a
organizaciones expertas multidisciplinares.

Como conclusion, cabe sefalar que las fases a tener en cuenta, de acuerdo al referencial empleado para el
desarrollo de la presente Gufa, UNE 166002, deben servir tan sélo como orientacion y aplicarse cuando proceda. De
hecho, y formalmente, el citado referencial estd concebido para la tipologfa de innovacion del producto, cuando
sabemos la Innovacién abarca todos los aspectos de la Gestidn de la Organizacion. (Producto, Proceso, Marketing y
Organizacion)

Por otro lado, no siempre es posible llevar a cabo el desarrollo del proyecto de innovacion segun la secuencia
sefalada por la Norma para las distintas fases.

Supongamos que queremos mejorar la eficiencia del proceso de construccion de los edificios, mediante el
desarrollo de un “Sistema Dindmico Avanzado de Recursos y Proceso de Construccion”

Las fases aconsejadas para el desarrollo de un proyecto de innovacion se resumirian en:
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En esta fase se recogerian los conocimientos cientifico-técnicos existentes y proyectos anteriores, y de

o acuerdo con la idea ya seleccionada:
% 4 v Describir el disefio y rasgos del producto
E ;: v Planificacién de recursos (ya visto en la planificacion de la cartera de proyectos)
12 o v Planos preliminares
w =z
o EJEMPLO:
=) Se trataria de definir los requisitos a cumplir y los aspectos clave a afrontar. En este caso un aspecto
critico es disponer en todo momento y desde cualquier lugar, de la informacién (planos, avance de obra,
localizacion de los recursos, etc).
Por lo tanto se trata de definir los principios técnicos, tipo de software y hardware sobre los que se
sustentara el desarrollo de la aplicacion.
En esta fase lo que se realiza es el desarrollo detallado del disefio basico (incluidas las posibles
8 modificaciones), asi como los detalles precisos para posibles pruebas piloto y la produccién. Se han de
5 4 desarrollar aspectos tales como.
- ;:l v La descripcion del disefio v/ Los elementos de apoyo o infraestructura
w E v/ Los ejemplos de disefio v/ La estructura de comunicaciones
2 [a) v Explicacion de cdmo se implanta el proceso de disefio
“ o
Z
7 EJEMPLO:
=) Se definiria y desarrollaria en detalle las caracteristicas de la aplicacion (moédulos basicos, hardware, etc)
P.E. Modulo de control de RRHH, Médulo de control de materiales y medios de produccién, Médulo de
gestion de procesos constructivos.
Hardware a utilizar en obra, etc.
En esta fase, se fabrican los prototipos de acuerdo al disefio detallado aprobado. Se deben contemplar
aspectos tales como:
v La descripciéon de la situacion real de trabajo
8 v Los procedimientos para adaptar y actualizar los cambios
- g v Los procedimientos para validar los prototipos
9z r
< x EJEMPLO:
'5‘ Se contemplarian aspectos como:
E - Definicién de las condiciones para la prueba

- Validacién de equipos empleados
- Simulaciones de célculo y comportamiento
- Cumplimiento de los distintos requisitos legales y reglamentarios
- Pruebas de funcionamiento en laboratorio
- Actualizacién del proyecto en su caso

Se definirian los medios y recursos de produccién durante una etapa de demostraciones reales,
4 pudiéndose descubrir de nuevo, facetas, aspectos y elementos del prototipo a modificar, retocar o cambiar.
La informacién generada se recircula a las etapas anteriores para definir el prototipo definitivo.

[ EJEMPLO:
Se contemplarian aspectos tales como:
v Redisefo del proyecto de acuerdo a prueba piloto
v Definicién de la estructura productiva precisa para su produccién seriada
v Aseguramiento de cumplimento de requisitos legales, permisos, patentes,
v Demostracion real en obra
v Implicar a las personas usuarias
v Solicitar acciones de mejora a las personas usuarias
v Actualizacion del disefio y proyecto
L v Comienzo de la produccion en serie de la aplicacion

FASE 4
REDISENO, DEMOSTRACION Y PRODUCCION

=
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(=

Se trataria de una vez resueltos los problemas de produccién, confrontar el producto resultante con las
4 necesidades y expectativas del mercado para introducir los cambios necesarios.

e N\
EJEMPLO:
g En el caso que nos ocupa se trataria de:
o v Analizar la posible demanda del producto por las empresas constructoras
" ﬁ v Definir estrategia de comercializacion segun tipologia de empresa cliente
w = v Definir costos de comercializacién
v < ¢
E g s ~
E Quizas, y como detalle dentro de esta fase 5 del desarrollo del proyecto, cabria incluir las pequefas
o) modificaciones al proyecto, requeridas por el cliente, con el fin de anadir valor al producto-servicio, lo
v cual, por otro lado, no deja de ser una idea innovadora
w Toda la informacion generada durante las distintas fases del proyecto de innovacion, y los cambios
(o} que hubieran dado lugar, deben estar documentados. El control de los cambios implica las siguientes
"E:‘ 4 actividades:
<< v Vigilancia sistematica del proyecto, especialmente con respecto a prestaciones, costes y calendario.
: H v Validacién y aprobacion de las desviaciones contempladas
2 [a) v/ Registros adecuados de todos los cambios introducido
=
2
= EJEMPLO:
g Mantener registros de todos los cambios llevados a cabo durante el desarrollo del proyecto, sus causas y
v resultados de la modificacion, como saber hacer para garantizar la calidad de la aplicacién resultante.

A ello puede influir aspectos diferenciadores como:
v Complejidad, tamafo y duracion de la edificacion.
v Generalmente tratarse de proyectos singulares, no repetitivos.

v Y también, quizas, la hasta el momento insuficiente cultura de la mejora continua.

RESPONSABILIDADES

De las distintas fases contempladas en el desarrollo de un proyecto de innovacion, son responsables:
v Toda la Organizacién en general.
v Las Unidades de Gestion de Innovacion y las Unidades de Innovacion.
v Los responsables funcionales y de procesos.

p.e. En el sector de la edificacion residencial, parece evidente que la responsabilidad del desarrollo del proyecto,
corresponde en mayor o menor medida, a todos los intervinientes: Promotor, trabajadores. Etc. Al respecto, y como
conclusion, dada la complejidad intrinseca del sector de edificacion, pareceria razonable potenciar la idea de llevar
a cabo los disefios y proyectos a través de equipos multidisciplinares, liderados por correspondientes expertos.

DOCUMENTOS SOPORTE

v Proyectos y documentacion generada durante el desarrollo del proyecto.

EJEMPLOS

Ver ejemplos recuadrados indicados a lo largo de las fases de desarrollo del proyecto.
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4.4.7 Compras

Los procedimientos y requisitos citados en este apartado, hacen referencia tanto a la subcontratacion de trabajos y
personas como a la adquisicién de los materiales y equipos necesarios para la satisfaccion de las necesidades de la
Unidad de Gestion de la 4+-D+i.

En este aspecto, las actuaciones posibles pueden asimilarse a las existentes dentro del sistema de gestion general de
la empresa, de acuerdo con la Norma UNE-EN ISO 9001:2000, aplicado a materiales para el proyecto de innovacion.

M 4.4.7.1 Proceso de compras

OBJETO

Asegurarse que las subcontrataciones y/o los productos adquiridos, cumplen los requisitos previamente
establecidos.

DESARROLLO
Para el proceso de Compras:

v Definir para cada proyecto el tipo de control a llevar a cabo.
Para los Proveedores:

v Establecer criterios objetivos para su seleccion.

v Evaluarlos periédicamente segun los criterios objetivos establecidos, y especialmente, en la primera
colaboracion.

En los procesos de compra, también se incluye la contratacion de servicios, como pueden ser: los Laboratorios
de ensayos, Centros Tecnoldgicos, transportistas y otros.

RESPONSABLES

La Unidad de Innovacién y Compras

DOCUMENTOS SOPORTE
v Diagrama de procesos de los proyectos
v Encuestas o Guias de evaluacion inicial y continuadas
v Guias para las evaluaciones periédicas de los proveedores
v Listas de proveedores y diferentes cualificaciones
v Andlisis de no conformidades en los suministros

v Registros de proveedores cerificados de productos y servicios

EJEMPLOS

En la unidad de innovacion de una empresa constructora, los factores importantes para valorar
la subcontrataciéon de los gremios, puede ser:

v Experiencia en la actividad subcontratada

v Disponer de carnet autorizado

v Medios técnicos y tecnologias adecuadas

v Cumplimiento de los requisitos de seguridad
v Cumplimiento de los términos fijados

v Calidad de servicio

v Precio del servicio
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W 4.4.7.2 Informacion de las Compras
OBJETO

La informacion de las compras ha de describirse de manera clara e inequivoca el trabajo a contratar o
el producto a comprar.

Se ha de incluir cuando se necesario:

v Los requisitos para la aprobacion de las compras.

v Los requisitos para la cualificacion del personal contratado.
DESARROLLO

Comparar los datos existentes en los documentos de compra y las especificaciones requeridas inicialmente.
Comprobar que son correctas y que no falta nada importante.

Asegurarse que los proveedores escogidos cumplen con los requisitos especificados por la propia Organizacion,
tanto en compras como en el personal contratado.

RESPONSABLE
El responsable de Compras o de aprovisionamiento asignado a cada proyecto.
DOCUMENTOS SOPORTE
v Contratos con condiciones de compra o subcontratacion
v Pedidos
v Peticiones de compra
v Especificaciones de los productos comprados
EJEMPLO
Informacioén para la subcontratacién de un laboratorio de ensayos de probetas y materiales:
v Especificaciones de ensayos
v Homologacién como laboratorio autorizado
v Registros de los equipos de ensayos y medicion
v Logistica de recogida y entrega de muestras

v Condiciones de pago

M 4.4.7.3 Verificacion de las compras
OBJETO
Comprobar que el producto o servicio comprado o subcontratado cumple los requisitos establecidos.
DESARROLLO

Definir las actividades que son necesarias para la inspeccion o verificacion de los productos y servicios
comprados o subcontratados.

Se han de comprobar los productos comprados:

v En el momento de la recepcion

v En las instalaciones del proveedor

v Calidad concertada
Definir el método de inspeccién y aplicarlo sobre el producto recepcionado.
RESPONSABLES

Las personas designadas de la Unidad de Innovacién o de Compras.
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DOCUMENTOS SOPORTE

Instrucciones de trabajo, pautas de control, especificaciones para la inspecciéon de productos comprados.
Planes de control.

Informes de verificacion en las propias instalaciones de los proveedores.

EJEMPLOS

Una empresa de construccién comprueba, en el momento de recepcion, que el hormigdn para pruebas

de un nuevo proyecto de innovacion, cumple segin documento de ensayo del proveedor con los requisitos

de composicion estipulados. Ello al margen de que posteriormente pueda recogerse muestras y proceder
a su comprobacion en laboratorios especializados.

4.4.8 Resultados del proceso de Innovacion

El proceso de Innovacion puede concluir de dos formas:
v Con un incremento del conocimiento + innovacion
v Con un incremento del conocimiento

Y debe establecerse un sistema general y unos criterios para documentar, informar, seguir, medir y analizar todo
lo que resulte de ese proyecto.

M 4.4.8.1 Documentacion de los resultados

OBJETO
Los resultados de los procesos de innovacion deben proporcionarse de tal manera que permitan evaluar
el efectivo cumplimiento de los objetivos planteados en la politica de Innovacion.
DESARROLLO
Establecer sistema para informar de los resultados de Innovacion, considerando:
v Informes finales de los proyectos.
v Descripcién de las protecciones de los resultados obtenidos.
v Datos basicos, diagramas, dibujos e informes intermedios.
v Problemas y soluciones especificas, y técnicas, procedimientos y equipos utilizados.
v Evaluaciones escritas de los proyectos en su conjunto, incluyendo el conocimiento adquirido para
futuras actividades de innovacion.
RESPONSABLES

La Unidad de gestion de Innovacion, con el soporte de la Unidad de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE
v Disefios modificados.
v Especificaciones del proyecto de Innovaciéon que han variado.
v Actas de reuniones durante el desarrollo de los proyectos de innovacion.
v Planificacion del proyecto.
v Definicién de indicadores especificos para cada proyecto de innovacion.

v Definicién de objetivos para cada uno de los proyectos de innovacion.
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EJEMPLOS

Cuando se concluye un proyecto de Innovacién, se redacta un resumen, con todos los resultados obtenidos y
los datos técnicos del proceso y del producto. A dicho documento se le anexiona todos los disefios definitivos,
especificaciones, etc.

El informe final incluird una serie de puntos fuertes y oportunidades de mejora que se tendrdn en cuenta
en futuros proyectos.

B 4.4.8.2 Seguimiento y medicion
OBJETO
Documentar, seguir y medir los resultados del proceso de innovacion.
DESARROLLO
- Definir los criterios para la revision, seleccion y aprobacion de los resultados.

- Establecer los mecanismos necesarios para cuantificar los resultados conseguidos y compararlos con
los objetivos establecidos en la politica de innovacion, y de esta forma obtener una evidencia de la eficacia
y eficiencia tecnoldgica alcanzada.

- La disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medicion, cuando sea aplicable.
- DiseAar e implantar las medidas y acciones correctoras que se precisen.
- Identificar, durante el seguimiento, nuevas ideas de innovacién o profundizar en las ya iniciadas.
RESPONSABLES
La Unidad de Gestion de Innovaciény la Unidad de Innovacion.
DOCUMENTOS SOPORTE
v La definicion de objetivos para cada proyecto de Innovacion.

v La definicion de indicadores para los diferentes proyectos de Innovacion, detallando lo enunciado
del indicador, el método de cdlculo, el responsable de la medida, la periodicidad de la medida 'y
el valor objetivo.

Indicadores globales de la actividad de 1+D+i en la empresa podrian destacarse los de:
* Rentabilidad del gasto de [+D+i.

e Tasa de introduccidon nuevos productos en el mercado por 5 afos.

e Derechos obtenidos de la venta o transferencia de tecnologfa.

EJEMPLOS

Ver en Anexo 1 (4.4.8.2 Seguimiento y medicion)

4.4.9 Proteccion y explotacion de los resultados
de las actividades de innovacién

OBJETO

Establecer un sistema para valorar la viabilidad y la oportunidad de proteger y explotar los resultados
de las actividades de Innovacion.

DESARROLLO
a) Definir e implantar los procedimientos internos de transferencia de tecnologfa, si asf se cree necesario.
b) Definir los acuerdos de transferencia de tecnologia.
) Identificar las alternativas para proteger los resultados
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d) Iniciar los procedimientos de patentes sobre los nuevos descubrimientos

e) Establecer los niveles de confidencialidad de los resultados y determinar las medidas para asegurarla.

SECCIONES
CONCEPTO Necesid Tec uimica Text
) @ Const Mec. Fisica Electr
corrientes Transp metal papel
Patentes via
) 16 39 9 1 20 19 8 6 118
Z | nacional
<C
U | Modelos de
N 31 47 2 0 27 20 7 9 143
Utilidad
Patentes via
<< . 449 439 239 34 197 178 218 141 1895
Z | nacional
<C
[a)y
& | Modelos de
wl . 768 666 I 19 447 241 190 107 2449
Utilidad

Tan importante es el conocimiento en s mismo, como todos los bienes y derechos que le afecten.

Estos bienes inmateriales o activos intangfbles se engloban en Espafa dentro de los conceptos de:

PROPIEDAD INDUSTRIAL
v/ Patentes
v Médulos de utilidad
v Certificados complementarios de proteccion

v Diseno industrial

SIGNOS DISTINTIVOS
v Marcas
v Nombres Comerciales

v Rétulos de establecimiento
MODELOS Y DIBUJOS INDUSTRIALES
PROPIEDAD INTELECTUAL

v Programas de ordenadores
En el mundo anglosajon se engloba todo bajo la denominacion de Propiedad Intelectual.

Para una mayor informacion y ayuda sobre derechos de propiedad intelectual en la U.E, se puede acudir a:
http://www.ipr-helpdesk.org

La Organizacion puede optar por proteger los resultados utilizando las formas anteriormente indicadas

(para una mayor comprension de las mismas ver la Ley 11/1986 y el Real Decreto Legislativo 1/1996), o recurrir
al procedimiento de mantener en secreto, estableciendo las medidas oportunas para el aseguramiento de

su confidencialidad.

Tomando como fuente las estadisticas de la Oficina Espafiola de Patentes y Marcas, y correspondiente al concepto
de Patentes y Modelos de Utilidad concedidas durante 2006 en el sector de Construccion, se recogen los siguientes
datos comparativos:

Lo que en el conjunto de Patentes y Modelos de Utilidad en el afo 2006 en la CAPV, representa:
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[} 0
N°de Pz?t‘e ntesy % s/ total sectores % S/tOta.I,
M.Utilidad CAPV Construccion
Construccion 2006 En Espana

47% 18% 7,3%

Estas son las estadisticas oficiales; se desconoce el % de empresas del sector de la Construccién que recurren
al secreto y no utilizan la proteccién. Las principales vias existentes para patentar una invencién son:

- Oficina Espafiola de Patentes y Marcas. http://www.oepm.es

- Convenio de la Unién de Parfs http://www.wipo.org/spa/iplex/wo-par()1.htm
- Patente europea http://www.oepm.es/Internet/legisla/tratados.htm

- Patente internacional http://www.kaplercom/pct.htm.

Una vez elegido e implantado el mecanismo de proteccion de las innovaciones, se puede proceder a explotar
los resultados obtenidos por via de la venta o la transferencia de la tecnologfa.

RESPONSABLE
La Unidad de Gestion de innovacion'y la Unidad de Innovacion.
DOCUMENTOS SOPORTE
v Toda la informaciéon generada en el desarrollo de un proceso de innovacion.
v Las caracteristicas de la propia innovacion que se ha llevado a término, como es el producto o resultado final.
EJEMPLOS

Una empresa que desarrollé un proyecto de innovacion dentro del sector de construccion, lanzé al mercado

un producto obtenido a partir de resinas vegetales, logrando desbancar a los productos fabricados a partir

de resinas derivadas del petroleo (sostenibilidad, emision CO?) y a un precio competitivo. Esta empresa decidio,
en sumomento, proteger los métodos utilizados y los resultados obtenidos, de manera que otras empresas
competidoras no pudieran copiar sus productos. En estos momentos, la empresa estd iniciando los procesos para
ver si puede patentar el producto y el nombre del mismo. Se han definido en unos procedimientos determinados,
tanto los mecanismos internos de transferencia de tecnologia como la manera de actuar de las partes interesadas
para asegurar la confidencialidad de los resultados.

(4.5 Medicién, analisis y mejora | [T
El presente capitulo es similar a los requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad (ISO 9001).

4.5.1 Generalidades
OBJETO

Planificar e implantar los procesos de seguimiento, medicion, analisis y mejora de:

v La ejecucion de las actividades de Innovacion

v El Sistema de Gestion de la Innovacion

v Su mejora continua
La Organizacion debe realizar el seguimiento de la percepcién de las partes interesadas con relacién a la satisfaccion
de sus necesidades y expectativas.
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DESARROLLO
- Medir y seguir de acuerdo a:

v La percepcion de las partes interesadas con relacién a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas
v Las auditorias internas (4.5.2)
v El proceso de Innovacion (4.5.3)
v Los resultados del proceso de Innovacion (4.5.4y 4.4.8)
- Control de las desviaciones sobre los resultados esperados (4.5.5)
- Anélisis de datos (4.5.6)
- Mejora
v Mejora continua (4.5.7.1)
v Acciones correctivas (4.5.7.2)
v Acciones preventivas (4.5.7.3)

RESPONSABLES
Ver los apartados indicados anteriormente entre paréntesis.

4.5.2 Auditorias Internas

OBJETO

Realizar e implantar un procedimiento documentado para llevar a cabo a intérvalos planificados auditorias internas
para determinar si el Sistema de Gestion de la [+D+i:

a) Es conforme con las disposiciones planificadas, con los requisitos de esta norma y con los requisitos del Sistema
de Gestion de la Innovacién establecidos por la Organizacion.

b) Se ha implantado y se mantiene de manera eficaz.
DESARROLLO
v Planificary lleva a cabo el programa de auditorias.
v Presentar los resultados de las auditorias a la Direccion y a las personas afectadas.
v Adoptar las acciones correctivas correspondientes a las no conformidades detectadas.

v Verificar laimplantacion de las acciones correctoras e informar de su resultado a la Direccion y personas
afectadas.

RESPONSABLE
El Equipo auditor designado por la Direccion.

Los auditores no deben auditar su propio trabajo.

DOCUMENTOS SOPORTE
v Norma UNE 166004:03: Competencia y evaluacion de auditores de S.G.I.D.
v Procedimiento documentado que incluye:
- Alcance del mismo
- Frecuencia y metodologia de los auditores
- Responsabilidades
- Requisitos para la planificacion y realizacién de auditores
- Procedimiento para informar de los resultados

- Mantenimiento de los registros
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EJEMPLOS

En una auditoria interna, el auditor evidencia que las herramientas empleadas por la empresa para el desarrollo
de sus actividades de innovacion son:

v Utilizacion de diferentes bases de datos y de revistas técnicas de manera sistemética y planificada, documentan
los resultados de estas consultas de manera sistematizada y periddica (herramienta de vigilancia tecnolégica).

v Periddicamente, se realizan visitas a ferias y congresos, y es documentada la informaciéon que se obtiene
de estos eventos (herramientas de vigilancia tecnolégica).

v Utilizan un listado de atributos de manera planificada con registros de la actividad (herramienta de creatividad).

v Utilizan la herramienta de generacion de escenarios de una manera planificada y periédica, quedando
registradas todas estas actividades (herramienta de analisis externo e interno).

A partir de esta informacion y de los requerimientos del Sistema de Gestion de 1+D+i de la empresa, se obtienen
las conclusiones objetivas.

4.5.3 Sequimiento y medicion del Proceso de Innovacion

OBJETO

Aplicar metodologfas para el seguimiento y la medicion de los procesos para el desarrollo del proceso
de Innovacién implantado por la empresa.

DESARROLLO

Aclarar que en este caso, los procesos o fases para desarrollar el proceso de Innovacion son los distintos pasos

0 apartados incluidos en la Norma referencial UNE 166002 y en la presenta Gufa, en particular, el capitulo 4.4
“Actividades de 1+D+i" Se tratarfa de ir controlando a medida se van desarrollando las distintas fases de los proyectos
aprobados de la cartera de proyectos, su evolucion y comparacion con la planificacion realizada previamente (es
decir, control dindmico a medida que el proyecto de innovacion va desarrolldndose).

Se diferencia del apartado siguiente (4.5.4), en que este se refiere al sequimiento y medicion del resultado final
del proyecto de innovacion.

Conceptualmente, se tratarfa en la definicon del proceso de innovacién de:

v Definir los métodos que la Organizacion utilizard para asegurar el seguimiento y la medicién del proceso
de Innovacion.

v Verificar la conformidad con los requisitos.
v Cuando se produzcan resultados o desviaciones no previstas, se han de determinar las acciones a tomar.

En el fondo, y por analogia estructural con la I1SO 9001 (Calidad), la presente Norma UNE 166002 (Innovacion),
aunque no incluye el apartado de No Conformidades, sf que sefiala se tomen acciones cuando se produzcan
desviaciones o incumplimientos.

Entre los indicadores que pueden ser de utilidad para obsevar la evolucion del proceso de Innovacion, destacan los de:
v Comparativa de recursos asignados a Innovacion por proyectos y areas de negocio.
v Tiempos utilizados para completar el ciclo de desarrollo de nuevos productos/proyectos.

Se ha de tener presente que en este apartado de la Norma, no se definen los Indicadores, sino que se aplican'y
registran.

RESPONSABLES
La Direcciény la Unidad de Gestion de Innovacion, junto con toda la Organizacion.
DOCUMENTOS SOPORTE

v Plan de seguimiento y medicion del proceso (es decir, plan de control del proyecto)
v Consultas profesionales para el desarrollo de técnicas para la medida y el seguimiento del proceso.
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EJEMPLOS

Anélisis periddico de los datos suministrados por el cuadro de indicadores del proceso de Innovacion (Apdo. 4.4.8).

4.5.4 Sequimiento y Medicion de los resultados del Proceso de Innovacion

Por analogia estructural de Normas, es el equivalente al “Seguimiento y medicién del producto”de 1SO 9001
(Calidad); solo que aqui se ha de interpretar como producto, el resultado final del proceso (recordar los sefalado
en apdo. anterior 4.5.3).

Estd asociado al apdo. 4.4.8 “Resultados del Proceso de Innovacion”; en aquel se definen las metodologias e
indicadores, y en el presente se ejecutan y registran.

OBJETO

Aplicar métodos para el seguimiento y la medicion del producto (en este caso, producto = resultados del Proceso
de desarrollo de los proyectos de innovacion).

DESARROLLO

En la definicién del proceso de Innovacion (ver 4.4.8), se han definido los indicadores del proceso relativos a
sus resultados y como se hard la medicion y el seguimiento de los citados indicadores) aqui se trata de llevarlo
a cabo y registrar resultados.

RESPONSABLES
La Direcciény la Unidad de Gestion de Innovacion.
DOCUMENTOS SOPORTE

Listados y datos sobre los diferentes proyectos y actividades de Innovacién que se lleven a término (indicadores
en 4.4.8).

v Tiempos de duracion media

v Presupuestos

v NUmero de proyectos efectuados

v NUmero de ideas innovadoras

v/ NUmero de colaboraciones entre departamentos y clientes externos

v NUmero de proyectos efectuados por la competencia

v Etc.

EJEMPLO

Una Organizacién ha definido un indicador para evaluar la eficacia del Sistema de Innovacion implantado como:
v N° de proyectos de Innovacién aprobados/en x tiempo (indicador de cantidad)
v N° de proyectos de innovacion aprobados /N° de presentados (indicador de Calidad)

Y para la eficiencia del Sistema de Gestion:
v Costo total /N° de proyectos de Innovacion realizados (costo medio /proyecto)

v Ventas originadas por proyectos /.N° de proyectos realizados (venta media por proyecto)
v Ventas originadas por innovacion/Ventas totales ( eficiencia de la innovacién)

Para todos los indicadores, la Organizacion ha definido la siguiente tabla (ver también 4.4.8 de la presente Guia).

‘ Indicador de Proceso | Célculo | Responsable | Periodicidad ‘ Objetivo

4.5.5. Control de las desviaciones en los resultados esperados

Es similar, como principio, al apartado de No Conformidades de ISO 9001 (Calidad).

OBJETO

Identificar y registrar las desviaciones respecto de los resultados esperados. (en este caso, es similar a lo sefalado
para4.53y4.54).
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DESARROLLO
Planificar los controles en el tiempo de una manera sistematica y periddica (ya visto en 4.5.3y 4.5.4).
RESPONSABLE
La Unidad de Gestion de Innovacién, La Unidad de Innovacion y toda la Organizaciéon en general.
DOCUMENTOS SOPORTE

v Datos del proceso de Innovacion de la Organizacion.

v Datos de los diferentes proyectos de Innovaciéon que la empresa desarrolla.
EJEMPLO
Una empresa instaladora del sector de construccién ha definido el siguiente indicador y objetivo.

v Ne de proyectos de Innovacion aprobados/Ne de proyectos presentados (en un afio) ha de ser superior a 0,33.
Pese a que el indicador sea anual, el Sistema de Innovacién prevé el seguimiento de este indicador cada 6 meses.

v Afinales del mes de junio, el valor se sitia en un 0,10. Por tanto, se toman acciones para elevar el indicador
en el siguiente semestre.

4.5.6 Analisis de datos

OBJETO

Determinar, recopilar y analizar los datos para demostrar la idoneidad y eficacia del Sistema de Gestion

de Innovacion; asi como para evaluar donde puede realizarse la mejora continua (se llama la atencién que se esta
refiriendo al conjunto del Sistema, y no sélo a los proyectos de Innovacién; por tanto, los datos incluirdn todos
los indicadores de todos los proyectos del Sistema).

DESARROLLO

Recopilar los datos obtenidos de las actividades de:

v Seguimiento de la satisfacciéon de las partes interesadas (4.2.2)

v Las auditorias internas (4.5.2)

v El seguimiento y medicion de los Procesos de Innovacién (4.5.3)

v El seguimiento y medicién de los resultados del Proceso de innovacion (4.5.4)
RESPONSABLE
La Unidad de Gestion de Innovacién y la Unidad de Innovacion.
DOCUMENTOS SOPORTE

v Resultados de todos los proyectos de innovacion

v Resultados de los Procesos de Innovacion llevados a cabo por la empresa

v/ Histogramas

v Diagramas de Pareto

v Técnicas estadisticas
EJEMPLO

Despues de realizar un analisis de los datos del primer semestre del aio, se decide poner en marcha unas acciones
de mejora en la seleccion y utilizacion de las herramientas empleadas en las actividades de innovacion, para elevar
el ratio del indicador:

Ne de proyectos aprobados/N° de proyectos presentados en el segundo semestre del afo.

Llegados al final del afo, dicho indicador ha resultado un valor de 0,40. La Direccion de la empresa, juntamente con
la Unidad de Gestién de Innovacion y la Unidad de Innovacion han expresado su satisfaccion a toda la Organizacion.
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4.5.7 Mejora

M 4.5.7.1 Mejora continua
OBJETO

Mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestion de la Innovacion (es decir, se trata de aplicar mejoras
a todo el Sistema).
DESARROLLO
Identificar las oportunidades de mejora, a partir del andlisis de los datos relativos a:
v/ La politica de Innovacion
v Los objetivos de Innovacion
v Los resultados auditados
v El anélisis de datos
v Las acciones correctivas y preventivas
v La revision del Sistema por la Direccién
Planificar la mejora e implantarla. Es decir, conviene que el Proceso de mejora:
v Identifigue los puntos en los que se puede mejorar el Sistema.

v Establezca los procedimientos de que se dota la Organizacion para identificar las acciones de mejora
y las mejoras.

v Promueva la verificacion por parte de la Organizacién de la eficacia y la rapidez de las medidas
de correccién y de prevencion, asi como las mejoras.

RESPONSABLES

La Unidad de Gestion de Innovacién y la Unidad de Innovacion, asi como la totalidad de la Organizacion
en general.
DOCUMENTOS SOPORTE
v Pautas de control por variables y por atributos
v Registros de satisfaccion de clientes internos y externos
v Resolucion de problemas
v Benchmarking
v Anélisis de acciones de mejora
v Andlisis de No conformidades
EJEMPLO
Ejemplos de oportunidades de mejora:
v Abandono de proyectos de Innovacion al poco de comenzar el proceso de pruebas piloto.
v Incremento del nimero de proyectos de Innovacion en un tiempo determinado.
v Inadecuada transferencia de tecnologia.
v Filtracién de conocimientos tecnoldgicos a empresas competidoras.
v Baja rentabilidad econdmica de los proyectos llevados a buen término.
v Baja colaboracién entre las diferentes partes implicadas.

M 4.5.7.2 Accion Correctiva
OBJETO

Tomar medidas para eliminar las causas de las No conformidades, con objeto de prevenir su repeticion.
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DESARROLLO
Establecer e implantar un procedimiento documentado para:

v Analizar las No conformidades.

v Determinar las causas de las No conformidades.

v Evaluar la necesidad de tomar medidas para segurar que las No conformidades no se vuelvan a repetir.
v Determinar las acciones a tomar e implantarlas.

v Registrar los resultados de las acciones tomadas.

v Revisar las acciones correctivas tomadas.

RESPONSABLES

La Unidad de Gestiéon de innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE

Método de resolucién de problemas.

EJEMPLOS

La queja de un cliente hace referencia al agrietamiento observado en varias paredes de su vivienda. Los
recubrimientos de interiores con prestaciones térmicas mejoradas fueron decididas tras un proyecto de innovacion.

La Unidad de Gestion de Innovacion descubre que no se ha definido un mecanismo concreto de colaboracion
con los clientes con respecto a “consideraciones propuestas por las partes interesadas”.

Accién de mejora:

Puesta en marcha de un procedimiento para el tratamiento de las consideraciones propuestas por las partes
interesadas (similar a “Reclamaciones de Cliente”en el Sistema de Gestién de Calidad).

W 4.5.7.3 Accidn preventiva
OBJETO

Tomar medidas para eliminar las causas de las No conformidades potenciales, con objeto de prevenir ocurra.

DESARROLLO

Establecer e implantar un procedimiento documentado para:
v Determinar las No conformidades potenciales y sus causas
v Evaluar la necesidad de actuar para prevenirlas
v Determinar las acciones de mejora necesarias e implantarlas
v Registrar los resultados de las acciones tomadas

v Revisar las acciones de mejora tomadas

RESPONSABLES

La Unidad de Gestion de Innovaciény la Unidad de Innovacion.

DOCUMENTOS SOPORTE

AMFE, Método de resolucion de problemas, etc.

EJEMPLOS

La no consideracion de los comentarios o propuestas de los clientes, puede ser debido al desconocimiento de
los costes que puede suponer para la empresa obviar una informacion de este tipo.

Accién preventiva:

Realizar formacién de concienciacion sobre la importancia de considerar los comentarios y propuestas de los
clientes y otras partes interesadas.
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(6.1 Ventajas que supone la certificacion | (IR

La certificacion de un Sistema de de Gestion de la [+D+i segun las norma UNE 166002:06, contribuye a fomentar
los trabajos de investigacion, desarrollo e innovacién en las organizaciones mejorando su imagen y su
competitividad frente a otras empresas del sector.

Asi mismo, la certificacién del Sistema de Gestion de la [+D+i también facilitara las relaciones con entidades externas
y con la administracién y mejorard la imagen y los accesos a los recursos financieros.

6.2 Esquema de certificacion | [T

El esquema de certificacion del Sistema de Gestion de la [+D+i de acuerdo a la Norma UNE 166.002:06 es similar
al de otros esquemas utilizados para la certificacion de sistemas de gestion sefalados en Capt.3 de la presente gufa,
y queda resumido en esquema siguiente:

77



Guia Practica para la Implantacion de la Norma UNE 166002:2006

ESQUEMA DE CERTIFICACION
—

+

( Andlisis de la documentacion J

©

«[5])«

Visita previa (opcional)

'
N

Auditoria del SGID

I

v

v
(5 )+ |<—

4+

{ Evaluacion y decisidn }

©

(2]«

[ Emision del certificado )

Auditorias de seguimiento anuales

<—|<—

Auditoria de renovacion al tercer ano

78



6_El proceso de certificacion UNE 166000

DE SISTEMA DE GESTION DE LA I+D+i

. EMPRESA

} Comunicacién al clientey
resolucion discrepancias

- ' Plan de acciones
‘ correctivas } _> EMPRESA
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4.1 Modelo y sistema de gestion de la I+D+i [

4.1.1 Generalidades

Ejemplos de modelos

1.-El modelo modificado de “enlaces en cadena” de Kline,

2-El modelo simplificado de Kline segtin el camino 1 explicados en apto.2.3 "Modelos del proceso de innovacion
s/UNE 166002"

Ejemplo de mapa de procesos

Sigue uno de los multiples disefios empleados para los Sistemas de gestion de la calidad, donde se clasifican
los procesos en: Estratégicos y Mejora, Operativos y de Apoyo.

MAPA DE PROCESOS DEL SISTEMA DE INNOVACION

‘ Revision del Sistema de J

Gestién de [+D+i

Comunicacioén y gestion del
* ESTRATEGICOS

: +
P Prevision Analisis Andlisis i |
Vigilan . ivi i’
igilancia tecnolégica Creatividad externo N — <_ -

4

Control del
disefioy

Gestion cartera

Transferencia Andlisisy

Proteccion de
resultados

de proyectos
de I+D+i

tecnoldgica seleccion de ideas

comercializacion

gl

|

OPERATIVOS
Formacién y motivacién Mantenimiento de
Compras y subcontratas —
del personal Infraestructuras
APOYO

Planificacion o
SIIESEIO Auditorias

internas

de la mejora
continta

Acciones Control de

Control de las
desviaciones

documentosy
registros de H-D+i

correctivas y
preventivas

e |

SISTEMA DE GESTION DE I+D+i

—} Flujo de proyectos

- + Flujo de aprendizaje
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H 4.1.2.1 Control de documentos

Ejemplos de formatos de documentos

Ejemplo 1
EMPRESA LISTADO DE MODIFICACIONES VIGENTES
DOCUMENTO Hoja de
CODIGO DOCUMENTO RevO Revl Rev 2 Rev 3 Rev4 Rev5 Rev6 Rev7
Fecha Fecha Fecha Fecha  Fecha Fecha Fecha Fecha
Rev 1/23-05-05 702.01
Ejemplo 2
Anexo 1 (RE-4.1.1) P-4.1 Rev 06/0 de 06/06/06
EMPRESA Listado de Documentos en vigor del F. emision:
Sistema de Gestion de la Innovacién Hoja de
Titulo

Cédigo Rev aa mm Ubicacion Periodo minimo ~ (¥)
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Ejemplo de registro de documentos (s/formato 2)

EMPRESA Listado de Documentos en Vigor del Sistema de Gestién de Innovacién ~ F. emision:
Hoja de

Titulo Cédigo  Rev aa mm  Ubicaciéon  Periodo  (¥)

minimo
MANUAL

Modelo y Sistema de gestion de la 14+D+i Capt. 1 0 06 07  Innovaciéon 3 anos

Responsabilidad de la Direccion Capt. 2 0 06 07 ! !

Gestion de los recursos Capt. 3 0 06 07 8 8

Actividades de [+D+i Capt. 4 1 06 09

Medicién, analisis y mejora Capt. 5 0 06 07 8 8

PROCEDIMIENTOS

CONTROL DE LOS DOCUMENTOS Y REGISTROS PI-4120 0 06 07  Innovacién 3 anos

PLANIFICACION DEL SGID PI-4240 0 06 07 ! !

LAS UNIDADES TECNICAS Y DE GESTION PI-4250 1 06 09 ! !

GESTION DE LOS RECURSOS PI-4320 0 06 07 ! !

VIGILANCIA TECNOLOGICA Pl-4411 2 06 10 ! !

PREVISION TECNOLOGICA Pl-4412 2 06 10 ! !

CREATIVIDAD Pl-4413 0 06 07 ! !

ANALISIS EXTERNO E INTERNO Pl-4414 0 06 07

IDENTIFICACION DE ANALISIS DE PROBLEMAS

Y OPORTUNIDADES. GENERACION DE IDEAS. PI-4420 1 06 09 ! !

ANALISIS Y SELECCION DE IDEAS Pl-4430 1 06 09 ! !

PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y CONTROL

DE LA CARTERA DE PROYECTOS. Pl-4440 0 06 07 ! !

TRANSFERENCIA TECNOLOGICA PI-4450 1 06 09 ! !

PRODUCTO/PROYECTO DE I+D+i Pl-4460 2 06 10 ! !

GESTION DE COMPRAS PI-4470 0 06 07 ! !

SEGUIMIENTO Y MEDICION DE RESULTADOS Pl-4480 0 06 07 ! !

PROTECCION Y EXPLOTACION DE LOS RESULTADOS

DE INNOVACION PI-4490 0 06 07 ! !

PERCEPCION DE LAS PARTES INTERESADAS PI-4510 0 06 07 ! !

AUDITORIAS INTERNAS PI-4520 0 06 07 ! !

ACCIONES CORRECTIVAS Y PREVENTIVAS PI-4570 1 06 09 ! !

REGISTROS
Elaborado por: Observaciones:
R.de Innovacion (*) i = Medio Informético
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M 4.1.2.2 Control de los registros

Eiemplo de listado de actividades en las que han de elaborarse registros

EJEMPLOS

A continuacion se relaciona un listado de actividades en las cuales han de elaborarse registros siempre que
los correspondientes puntos de la norma sean de aplicacion.

v La revision del Sistema de Innovacién por la Direccion.
v La formacion y cualificacion de las personas empleadas en Innovacion.
v Los resultados de calibracion de los equipos de medicion y seguimiento.

v La conformidad de los trabajos o proyectos de innovacién, tanto si se refiere a un producto final como
a una mejora o cambio de los diferentes procesos de la Organizacion.

v Las no conformidades y seguimiento.

v Los resultados de las herramientas empleadas para generar conocimiento y desarrollar tecnologfa
o mejorar la actual, tanto si es contratada al exterior como si se realiza por la propia empresa.

v Los resultados de la identificacion y andlisis de problemas y oportunidades, asi como de la decisién
sobre los mismos.

v Los resultados del andlisis y seleccion de ideas de Innovacion.

v Laidentificacion inequivoca de los proyectos de Innovacion (planos, muestras, etc.) con respecto
a revisiones, aprobaciones, informes de situacién, etc.

v Informes de propiedad intelectual e industrial (patentes, modelos de utilidad, etc.), contratas
de adquisicién y venta o de transferencia de tecnologia.

v Los resultados de la revision, verificacion y validacion de los disefios basicos detallados y de
los resultados de la revisiéon de los cambios del disefio y de su seguimiento, asi como de todos
los procesos de Innovacion.

v Las descripciones de la situacion real del estado de las tareas en la realizacién de pruebas piloto.

v Los resultados de la comercializacion del producto o de la mejora de procesos o del proyecto
de innovacion desarrollado.

v Los resultados de la evaluacion de los proveedores.

v Toda la documentacion generada en los contactos con los proveedores y clientes referida a proyectos
de Innovacién, asi como la verificacion de las Compras o subcontrataciones.

v Los resultados de la evaluacion de los diferentes procesos del Sistema de Innovacion (informes finales,
problemas y soluciones especificas, etc.).

v Los resultados del seguimiento y medicion de los diferentes procesos del Sistema de Gestion
de la Innovacion.

v Los resultados de auditorias y su seguimiento.

v Los resultados del anélisis de los diferentes datos, para demostrar el grado de eficacia del Sistema
de gestion de la Innovacién y de la mejora continua del Sistema.

v Las acciones correctivas y preventivas.

4.2.3 Politica de Innovacion
EJEMPLO

La direccion de CONSTRUC.S.L declara su propoésito de favorecer aquellas actuaciones que fomenten una mayor
inversion en actividades de innovacion por parte de la empresa.

En CONSTRUC, S.L nos hemos dotado de un Sistema de Gestion de la Innovacion, de acuerdo a la Norma UNE
166002, con el objetivo de identificar, gestionar y mantener las actividades de innovacion, asi como tener
controlados todos los posible recursos tecnoldgicos de la forma més eficaz y permitir que la empresa adquiera una
mayor capacidad de adaptacion y posibilidad de anticipacion dentro de un mercado cambiante.
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CONSTRUC,S.L asume el compromiso de cumplir los requisitos, tanto implicitos como explicitos, asi como los
legales y reglamentarios que fueran de aplicacién. Para poner en préactica este objetivo, se establece la politica de
Innovacion reflejada en los siguientes compromisos:

v Detectar adecuadamente las necesidades de la empresa para mantener un conocimiento constante del
mercado actual y de las nuevas tecnologias implicadas en el sector que favorezcan una rapida capacidad
de respuesta para ofrecer en todo momento productos y servicios innovadores de alta calidad

v Incentivar aquellas actuaciones que ayuden a dirigir con mayor acierto los proyectos de Innovacion,
favoreciendo el uso de tecnologias actuales.

v Dirigir la actividad de la empresa CONSTRUC,S.L a organizaciones de primera fila dentro del Sector de la
Edificacion Residencial.

v Mantener y aumentar el esfuerzo destinado a la innovacion, como piedra angular de la Empresa

v Potenciar una politica de proteccién y explotacion de los resultados obtenidos como consecuencia de
nuestros procesos de gestion de la Innovacion.

v Mantener un alto nivel de innovacién en el desarrollo y prestacion de sus servicios y productos, en el marco
de un sistema permanente de mejora continua.

v Lograr la mayor satisfaccion general del personal de la empresa, procurando su maximo compromiso
para el beneficio de la organizacién, favoreciendo un ambiente participativo entre los empleados,
integrdndose en el objetivo comun y mejorando las comunicaciones que faciliten el trabajo en equipo,
el reconocimiento individual y las sugerencias de mejora, llevando a cabo una correcta gestion de los
recursos necesarios para ello.

v Buscar cooperaciones y proveedores que nos permitan ofrecer prestaciones innovadoras a nuestros
proyectos.

v Revisar periédicamente la presente politica para su continua adecuacion.

El personal y colaboradores de CONSTRUC,S. tienen la obligacion de aplicar y contribuir a la eficacia y mejora
continua de Sistema de Gestion de la Innovacion definido por nuestro Manual de Gestion y en los Procedimientos
que lo desarrollan, cada uno desde su puesto y responsabilidades particulares.

4.2.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacion
B 4.2.5.1 Unidad de Gestion de la Innovacion
B 4.2.5.2 Unidad de Innovacion

Ejemplo de estructura del sistema de gestion de la innovacién

ESTRUCTURA SISTEMA GESTION [+D+i

UNIDAD DE GESTION DE I+D+i

RESP. DEPT. GERENCIA RESPONSABLE RESPONSABLE COORDINADOR
FINANCIERO DEPT. TECNICO DEPT VENTAS PROYECTOS I+D+i
RESP SISTEMA DE
GESTION DE [+D+i
s 2

UNIDAD DE I+D+i

Encargado de D feni Responsable Resp Comercio
ept Técnico
DE[FIUETD S & Informatica exterior

Encargado de Técnicos/ Rep
Seccién Proyectos
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Ejemplos de establecimientos de la estructura del sistema de gestion de la innovacion
1.-Establecimiento de la Unidad de Gestion de [+D+i

Constitucién: Es aconsejable estén representadas las diversas funciones de la empresa al més alto nivel.
El nimero de componentes depende del tamafo y estructura de la empresa; no obstante, no es recomendable
sea mayor de siete para asegurar su operatividad.

No tiene porqué coincidir con el Comité de Direccion, y si asf ocurriera, es importante que no se integre
la convocatoria como un punto de aquel.

Funciones: Se deben definir los bloques de responsabilidad funcional y las principales relaciones 'y
dependencias entre siy con respecto del organigrama general de la empresa. Para ello, se puede elaborar
una lista que incluya responsabilidades y funciones de cada miembro, tales como (ademas de las sefialadas):

- Caracterizar globalmente areas de desarrollo tecnoldgico.

- caracterizar escenarios de evolucion.

- |dentificar casos de éxito y fracaso.

- |dentificar y posibilitar medios de especial interes para las actividades de [+D+i.

- Establecer el Sistema de vigilancia tecnoldgica.

- Estructurar equipos de proyectos, definiendo lineas de autoridad y de responsabilidad.

- Establecer la estructura y procedimientos operacionales, incluyendo los tipos de informes (seguimiento
técnico y financiero, desviaciones, puntos criticos de riesgo, etc.)

- Implantar procedimientos de relacién con el resto de la Organizacién y, en su caso, con Unidades externas
de colaboracion.

- Establecer politicas especificas de gestién de recursos humanos con planes individuales de formacion y
actualizacion y mecanismos de motivacion, de comunicacion y, en general, de aquellos que fomenten
la creatividad.

2 -Establecimiento de la Unidad de Innovacion

Constitucién: Tal y como se ha representado en gréafico anterior, se trata de formar equipos multidisciplinares
de proyectos. Su composicion dependerd en cada caso, de la naturaleza del proyecto asignado y de la tipologia
de empresa.

Funciones: Al igual que en el caso anterior, su definicién debe quedar ampliada con un listado de
responsabilidades y funciones de cada puesto o responsable dentro de la Unidad. Ejemplos de ellas son:

- Implantar una organizacién y estructura operacional que se adapte a equipos flexibles, y en su caso,
a colaboraciones externas.

- Mantener reuniones con los agentes interesados en la evolucion de los proyectos, para identificar avances,
problemas y soluciones.

- Establecer mecanismos de cooperacion entre dreas funcionales.

- Ejercer la autoridad y responsabilidad de los equipos de proyectos.
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Ejemplo de acta de la Unidad de Gestién de Innovacién

EMPRESA

ACTA REUNION

UNIDAD DE GESTION DE LA I+D+i

Asunto:

Asistentes:

0- Sesion de creatividad (generacion de nuevas ideas)

1-Vigilancia y prevision tecnolégica

Patentes:

2- Andlisis externo

Tendencias de mercado:

Nuevos productos:

Competencia:

Empresas colaboradoras:

3- Anélisis interno:

4- Seguimiento de proyectos actuales

5- Seguimiento Sistema de +D+i

6- Actividades de mejora de Innovacion

7- Otras

Ausentes:
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M 4.2.5.3 Establecimiento y estructura de las unidades de innovacion y de gestion
4.2.5.3.1 Establecimiento
4.2.5.3.2 Estructura

Ejemplo de criterios para el establecimiento de las estructuras de Innovacion

Descripciéon de un organigrama y de las funciones y responsabilidades de cada uno dentro de las diferentes
Unidades de Innovacion.

Teniendo en cuenta que a la hora de establecer las Unidades, la alta direccion tendré presente que, entre
otras cosas, deberian:

- Estar alineadas con los objetivos generales de innovacion de la empresa.

- Estar orientadas al trabajo por tareas.

- Establecer politicas de decisién de inversion y control financiero.

- Establecer sistemas de informacion a la alta direccion.

- Implantar sistemas agiles de deteccion de desviaciones y sequimiento de costes.

- Incluir directrices para ejecucion de planes y proyectos (p.e: asegurarse de que los materiales utilizados
son reciclables, minimizar pesos, adecuarse a normativas vigentes, etc.).

- Disponer de criterios de asignacién de recursos humanos.

- Establecer un sistema formal de registros documentales.

- Implantar mecanismos de transferencia tecnoldgica.

- Incluir mecanismos de evaluacion y medicion del cumplimiento de los objetivos propuestos.

En lo que respecta a las estructuras que permitiran la existencia de equipos de trabajo multidisciplinares,
la linea de autoridad y responsabilidad debe recaer en una persona de reconocida experiencia y prestigio
que asuma el liderazgo del equipo ( a ser posible, con un nivel similar a los directores funcionales).

4.2.6 Revision de la Direccion
H 4.2.6.1 Generalidades
M 4.2.6.2 Informacién para la revision

M 4.2.6.3 Resultados de la revision

Ejemplo de modelo del Informe de revisién del sistema de gestion de la innovacién

INFORME DE REVISION

EMPRESA
DEL SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION

ASISTENTES:
1- Introduccion
2- Objeto
3- Alcance
4- Desarrollo
4.1 — Auditorias Internas y Externas

Se presentaran los resimenes de los informes de auditorias internas y externas llevadas a cabo
en el periodo.
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4.2 — Retroalimentacion de las partes interesadas.

Se presentaran informes de proveedores, clientes y otras partes interesadas referentes a las actividades del
proceso y del producto/proceso de innovacion.

4.3 — Seguimiento y medicién del proceso de innovacion.
Se presentard informe de situacion de las actividades del proceso
4.4 - Desempeno de los procesos.

Se presentard informe de indicadores de los objetivos marcados y de no conformidades de los resultados
del proceso de innovacion, del desarrollo de los proyectos, de los productos y de su seguimiento
en el mercado.

4.5 — Acciones correctivas y preventivas.

Se presentara resumen de situacion de las acciones de mejora, estado de las abiertas pendientes y de los
resultados obtenidos de las cerradas durante el periodo.

4.6 — Seguimiento de acciones derivadas de revisiones anteriores.

Se presentara informe de situacion.
4.7 — Personas.

Se presentaran informes sobre acciones relacionadas con personal (p.e.: acciones formativas, equipos, etc.)
4.8 — Recursos materiales.

Se pueden presentar informes sobre recursos materiales empleados en el desarrollo de los proyectos
(p.e.. inversiones de medios técnicos e instalaciones, edificios, etc.)

5- Cambios que pueden afectar al Sistema de gestion de Innovacién

Se presentara informe de cambios propuestos y cambios aprobados (incluida, en su caso la Politica)
6- Recomendaciones para la mejora.

Identificacion de las oportunidades y propuestas de mejora
7- Conclusiones de la direccion.

- Revisiéon , en su caso de la Politica

- Establecimiento de nuevos objetivos

- Otras mejoras del Sistema de Gestion

- Prevision y planificacion de recursos para el ejercicio

-etc
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20

4.3.2 Recursos humanos

M 4.3.2.1 Generalidades
M 4.3.2.2 Motivacion del personal

H 4.3.2.3 Competencia, toma de conciencia y formacién

Ejemplo de formato de Ficha de descripcién de puesto de trabajo

RE-6.2.1 P-6.2 Rev 0 (21/06/06)
EMPRESA FICHA DEFINICION DE FUNCIONES F. Emision:

Y COMPETENCIAS PUESTO DE TRABAJO Pg de
Identificacién del puesto: Codigo:
Nombre del puesto: Puesto inmediato superior:

Titular puesto inmediato superior:
Nivel de convenio:
Funcion general del puesto:

Funciones (identificar actividades indicando cémo y para qué se realiza)

Responsabilidades

Relaciones del puesto

- Internas Externas:

Especificaciones del puesto

Conocimientos basicos

Conocimientos especificos

Experiencia




ANEXO1_Ejemplos y formatos para la implantacién de la norma UNE 166000

Ejemplo de formato de plan de formacion

Rev 0 (26/07/06)
EMPRESA PLAN ANUAL DE FORMACION F. Emision:

Pg de

Actividad Responsable Fecha Ne participante  Duracion (h)

Prevista Real Prevista Real Prevista Real

Jornadas de formacion vigilancia
tecnoldgica efectiva. U. Gestion 7/10 12 40

Formacion en CN para operarios U. Gestion 15/04 10 40

Formacién en Lean Manufacturing
para mandos intermedios U. Gestion 10/06 5 40

M 4.4.1.1 Vigilancia tecnoldgica
4.4.1.1.1 Identificacién de las necesidades de informacion
4.4.1.1.2 Busqueda, tratamiento y difusion de la informacion
4.4.1.1.3 Valoracién de la informacién

Ejemplo de diagrama de flujo de vigilancia tecnolégica

A continuacion se presenta un diagrama de flujo de la herramienta de vigilancia a implantar en
las organizaciones como base, para el andlisis de amenazas/oportunidades y estrategias. Es necesario
establecer unos Factores Criticos de Vigilancia. (FC.V).

VIGILANCIA

Ve

Desarrollos
tecnolégicos

'd N\
Cartera de Materias primas y
tecnologias proveedores
? Clientes actuales y

potenciales/mercados

_> Estrategia _’ ’ ANALISIS DE ' TOMA DE
Productos nuevos y INFORMACION DECISION
* sustitutivos

Cartera de productos/ Competidores
mercados
| A -
Entorno legal y socio-
economico

o Critico de

T " Vigilancia
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Ejemplos de herramientas de vigilancia tecnolégica
Ejemplos de herramientas de vigilancia tradicional podrian ser:
v Lectura de revistas del sector y tematicas
v Visitas a conferencias, ferias y congresos
v Scoutismo tecnoldgico (estudio de patentes y documentos cientificos)
v Ingenieria inversa (partir de innovaciones surgidas en el mercado)
Ejemplos de herramientas de vigilancia avanzada podrian ser:
v Vigilancia a través de Internet
- Base de datos de organismos y empresas especializadas
- Proyectos en desarrollo a través de centros Tecnoldgicos y empresas pioneras del sector
- Patentes de los distintos pasos desarrollados
- Articulos cientificos y técnicos
v Servicios de vigilancia externa ofrecidos por:
- Agrupaciones sectoriales
- Administraciones Publicas
- Centros tecnoldgicos

Direcciones de interés para el sector se recogen en Anexo 3 de la presente gufa.

Ejemplos de areas a vigilar tecnolégicamente en el sector de edificacién residencial

Entre las principales areas relevantes para el sector de la construccién y la edificacion residencial
en las que debe realizarse especial vigilancia, se pueden incluir:

SOSTENIBILIDAD DE PRODUCTOS Y PROCESOS
- Reduccién del consumo de recursos materiales
« Reduccion de la generacion de residuos
- Reduccién de emisiones de gases efecto invernadero
- Reduccién del consumo energético
- Empleo de energias alternativas
COMPETITIVIDAD
«  Reduccion de costes del ciclo de vida
- Incremento del retorno de las inversiones
- Desarrollo implantacion de nuevos materiales
- Mejora de la eficiencia de los sistemas y procesos constructivos
- Mejora de la capacitacion de la mano de obra
- Incorporacion de tecnologia constructiva
- Sistemas constructivos en arquitectura
SEGURIDAD Y SALUD + CONFORT
- Incremento en la seguridad y calidad de vida de los trabajadores
- Seguridad de los edificios ante humos e incendios
«  Prediccién de ruidos en los edificios

- Confort técnico/eficiencia energética
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GESTION DEL TERRITORIO
Rehabilitacion y generacion de areas urbanas e interurbanas
INTEGRACION SOCIAL
Construccion edificios y ciudades mas sostenibles
Conservacion del patrimonio cultural
- Garantfas de calidad de los edificios

Mejora de la aceptacion social

Ejemplo de Procedimiento general de vigilancia tecnolégica

EMPRESA VIGILANCIA TECNOLOGICA

Receptor: Ne de copia:

Area funcional: Tipo de copia:

1 OBJETO

El objeto del presente procedimiento es definir la sistematica de captura, andlisis, difusion y explotacion de
las informaciones cientificas y técnicas, Utiles para la Organizacién. Asi como, alertar sobre las innovaciones
cientificas o técnicas susceptibles de crear nuevas oportunidades.

2 ALCANCE

A todas las personas componentes de las Unidades técnicas y de gestion de la 1+D+i.

3 REFERENCIAS

- Capitulo 6 del Manual de Gestion de 1+D+i (Actividades de I+D+i)
- Mapa de procesos

- Norma UNE 166002:06

- Norma UNE 166000:06

4 DEFINICIONES

Vigilancia tecnolégica: Proceso organizado, selectivo y sistematico, para captar informacion del exterior y de
la propia Organizacion, sobre ciencia y tecnologia, seleccionarla, analizarla, difundirla y comunicarla, para
convertirla en conocimiento con el fin de tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse

a los cambios.

5 DESARROLLO
5.1 Objetivo

1. Estarinformado en el &mbito legislativo, socioecondmico, cientifico-técnico y empresarial/
profesional.

2. Estarinformado sobre cambios relativos a las normas vigentes.

3. Adquirir conocimientos referentes al entorno de la organizacion y de identificacion de problemas
y oportunidades.

4. Estaactividad estd relacionada con los procedimientos: PI-4414 - Andlisis externo/analisis interno,
PI-4420 - Identificacion y andlisis de problemas y oportunidades, PI-4120 — Control
de la documentacion y los registros.

5. Adquirir conocimientos en el &mbito cientifico-técnico.
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6. Estaactividad esté relacionada con los procedimientos del proceso de innovacion: PI-4460,
Transferencia de tecnologia, PI-4450, Control de la documentacion y los registros.

5.2 Canales utilizados
Fuentes informales

Podemos distinguir dos variantes: las solicitudes telefénicas y las reuniones o visitas a empresa. En el caso
de las llamadas telefdnicas hay tres posibles perfiles.

v Un primer tipo de llamadas son aquellas solicitudes recibidas por parte de personas que no son
clientes y que hacen preguntas puntuales. Se consideran estas solicitudes, aunque se sabe que no
aportan valor anadido a la empresa.

v Un segundo tipo de solicitudes telefénicas son aquellas relacionadas con empresas que son clientes
menores y que hacen consultas de tipo técnico (sobre todo manipulacion de determinada maquinaria
propia) al personal técnico de la empresa. Estas solicitudes son recogidas para su posterior analisis.

v Por ultimo, las consultas telefénicas de los clientes asiduos de empresa. Estas son recogidas
por personal técnico de la empresa y se da una prioridad maxima a su resolucion.

Las llamadas se clasifican de forma eficiente y se valora la informacién procedente de estas solicitudes y

de la respuesta. Dentro de este organigrama se incluye la figura de un encargado de la oficina Técnica que es
la pieza principal encargada de clasificar los contenidos de las solicitudes y de distribuirlos entre el personal
técnico.

Para conseguir una mayor efectividad se racionalizan los horarios y la disponibilidad de los técnicos, ya que
actualmente muchas empresas clientes se han habituado a disponer de su asesorfa de una forma directa,
inmediata e interactiva.

Fuentes formales
Entre las fuentes formales utilizadas podemos destacar las siguientes:
Patentes

No se registran formalmente pero existe un sistema de control y vigilancia de las patentes que pueden
afectar a los servicios de la empresa (punt. 4.4 del procedimiento PI-4490 que se llama “Proteccién
y explotacién de los resultados de las actividades de 1+D+i").

Revistas

Se reciben un total de una docena de publicaciones, sobretodo en forma de papel. Estas revistas son
transmitidas a los responsables de los diferentes departamentos segun el rea temética a que hacen
referencia. Posteriormente, estas revistas circulan a través del personal del departamento.

Ferias, Salones, Congresos, Conferencias

El personal de empresa, asiste frecuentemente en estos actos. Se recoge toda la informacién relevante para
la empresa, que queda reflejada en las actas de las reuniones de la Unidad de +d+i, donde se especifican
las principales novedades presentadas.

Reuniones con empresas

Se producen reuniones planificadas con empresas. El contenido de las mismas queda reflejado en acta
de reunion que ha de preparar el técnico de la empresa que asiste a la reunion.

Otras fuentes

La empresa trabaja con instituciones como CERT y ACRE y estd presente en comités de decision en temas
normativos. La informacion queda recogida en el acta de reunion.

5.3 Busqueda

La empresa establece las siguientes fuentes para la bisqueda de informacion:
v Organismos oficiales
v Asociaciones sectoriales

v/ Prensa diaria
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v Centros asociados

v Consumidores — clientes

v Publicaciones especializadas

v/ Asistencia a ferias

v Contactos con centros colaboradores
5.4 Clasificacion

La empresa clasifica la informacion adquirida para crear una red de informacién organizada y accesible
en cualquier momento del proceso.

La informacion queda archivada en el Departamento Técnico-Legal.
5.5 Difusién

La empresa establece una sistematica para la difusion de la informacion. Establece el soporte a utilizary
se indican los destinatarios interesados en la informacion.

Los destinatarios quedan definidos de la siguiente manera:
v Director de la empresa
v Coordinador de proyectos
v Responsable de la Oficina técnica
v Responsable del laboratorio de ensayos
v Responsable SIG

Esta actividad estd relacionada con los procedimientos: Control de documentacion y registros.

6 RESPONSABILIDADES

El control de este procedimiento se llevara a cabo por el responsable del SGI.

7 ANEXOS

Ml 4.4.1.2 Prevision

Ejemplo de Herramientas de previsién tecnolégica

Prevision Tecnoldgica pasiva:

- Suscripcion a observatorios de prevision tecnolégica

- Consultar Web de prevision tecnoldgica

p.e. www.opti.org (Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industrial)
Prevision tecnoldgica activa:

- Realizar previsiones utilizando metodologias

v Las técnicas de exploracion se centran principalmente en el andlisis de datos historicos en algun
atributo concreto y sacar conclusiones de acuerdo a tendencias.

v Las técnicas normativas, comienzan proponiendo un estado deseado y se trabaja yendo hacia atrés
para determinar los pasos que han de dar para llegar al propuesto estado deseado.

Para realizar previsiones tecnoldgicas de manera activa, es preciso basarse en metodologfas. Una de estas
metodologfas utilizadas es EL METODO DELPHI.

El método DELPHI consiste en la seleccién de un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinidén sobre
cuestiones referidas a acontecimientos del futuro.

Este método de prondstico, habitualmente se clasifica dentro de los denominados cualitativos, y se emplea ante
todo, cuando se trata de predicciones complejas.
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De manera resumida, los pasos que se llevardn a cabo para garantizar la calidad de los resultados, para lanzar
y analizar la Delphi deberian ser los siguientes:

FASE 1: Formulacién del problema

Es la etapa fundamental; el éxito dependera de una correcta elaboracién de un cuestionario.

FASE 2. Eleccién de expertos

Deben ser independientes (que no se conozcan ni se pongan en contacto), y se caracterizaran por su capacidad
de encarar el futuro y poseer conocimientos sobre el tema consultado.

FASE 3: Elaboracién y lanzamiento de los cuestionarios

Se realiza en paralelo con la fase 2.Y se llevan a cabo de manera anénima.

FASE 4: Desarrollo préctico y exploracién de resultados

Se recomienda que el grupo final de expertos no sea inferior a 25; y se realizan varias consultas (al menos dos).
En la segunda consulta, se les informa de los resultados de la primera.

El objetivo de los cuestionarios sucesivos es disminuir la dispersion de las opiniones y precisar la opinion media
consensuada.

B 4.4.1.3 Creatividad

Ejemplo de la herramienta de listado atributos para promover la creatividad

Es una técnica ideal para la generacion de nuevos productos o para modificar existentes. Se debe realizar
un listado de las caracteristicas o de los atributos del producto y se pregunta cémo podrian mejorar.

Problema 1: Nuevas maneras de concebir la construccion de VIVIENDAS més baratas, ecoldgicas y sin barreras
de acuerdo a las siguientes condiciones de base:

a) Un coste de construccion igual 6 menor a 600€ /m2

b) Viviendas completamente accesibles para discapacitados
) Un plazo de ejecucién un 75% menor al habitual

d) Que integren mejoras ecolégicas como por ejemplo:

Minima emision de CO2, Capacidad de generar energias pasivas, Reutilizacién de las aguas pluviales, etc

NUEVAS MANERAS DE CONCEBIR LA CONSTRUCCION DE VIVIENDAS

Atributos actuales Preguntas

(Es inevitable que el costo/m? sea elevado?

iPor qué el costo/m? es elevado? jFactores y su repercusion?
iCémo pueden reducirse los costos/m?*?

iPueden ser variables las superficies por vivienda?

a) Costo de construccién elevado

iPor qué se producen barreras de acceso para discapacitados?
iSe podrian enfocar los proyectos sin limitaciones?
iQué repercusion tendrfa en el costo de construccion?

b) Barreras para el acceso de
discapacitados

iPor qué el plazo de ejecucion es tan elevado? jCausas?
) Plazo de ejecucién elevado iPodria reducirse, sin afectar a la calidad de la construccion?
iQue repercusion econémica tendrfa sobre el costo/m?2?

iPorqué los edificios actuales no son suficientemente ecoldgicos? jCausas?
iPueden disenarse y construirse edificios mas ecoldgicos?

iQué aspectos ecoldgicos habria que tener en cuenta?

iExisten en el mercado suficientes materiales y soluciones ecolégicos
aplicables a la construccion de viviendas?

iQue repercusion econémica tendrfa sobre el costo/m??

d) Edificios poco ecolégicos
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Posibles soluciones:
Torre jardin:

v Rascacielos con grandes terrazas voladas y ajardinadas (con sustrato natural disminuyen el CO2) que van
girando en cada planta, lo que a su vez genera energfa edlica (instalacion de aerogeneradores), a su vez
que recogen las aguas pluviales.

v Gestion de residuos integrada (compostaje doméstico para sustrato del jardin)

v Funcionamiento bioclimatico eficiente

v Disminucién del consumo energético vinculado a la movilidad

v Absorcion de CO2

v Impacto medioambiental es de un 14% a un 37% mas bajo con la construccion de torres jardin

Domus kit:

v Paneles estandarizados modulables, fabricados en taller y montados “insitu”Se escogen las piezas y se
organiza la fachada que mejor se adapte a la vivienda.
v Los paneles ofrecen control térmico y luminico y los suelos llevan la calefacciéon y la refrigeracion incluidas.
Las paredes llevan instaladas todas las tuberias necesarias
Puzzle:
v Construccion por médulos (permite flexibilizar superficies construidas segun necesidades)
v Rentabiliza al méximo la superficie construida

v Gran superficie de almacenamiento en la fachada que aporta buen aislamiento térmico y acustico

M 4.4.1.4 Andlisis externo e interno
4.4.1.4.1 Analisis externo
4.4.1.4.2 Andlisis interno

Ejemplos de herramienta para analizar el negocio externamente

Ejemplo 1:

Busqueda de proyectos de Innovacion en proceso de desarrollo relacionados con la edificacion residencial.
A través de Internet, y entre otros, se podria obtener:

- Proyecto Arfrisol, estudio de la arquitectura bioclimética y la energia solar en edificios.

- Proyecto Desarrollo de Aplicacion (El'y SEIS, para la inspeccién en obra mediante dispositivos informaticos).

- Proyecto Brite Euram, desarrollo de métodos para el disefio y ensayo de elementos prefabricados con
hormigdn, mediante fibras metalicas.

- Proyecto Growth, utilizacién de aceros inoxidables de bajo coste en las armaduras de hormigén armado.
- Programa Life, optimizacion de los residuos de la industria de la construccion.

- Proyecto Manu Build, industrializacion del sector de la edificacion.

- Proyecto ECOGIG, modelo de emisiones CO? para empresas del sector de la construccion.

- Proyecto VIU, industrializacion de montaje de paredes dobles cerdmicas.

- Proyecto OHE, optimizacién de herramientas de predicciéon de ruido en edificios.

- Proyecto LOVAC, sistemas de curado acelerado de bajo voltaje para hormigén.

- Proyecto DEMOHOUSE, alternativas de disefio y gestion para la mejora de la eficiencia energética
de viviendas.

- Etc.
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Ejemplo 2

Utilizando una generacién de escenarios, mediante arboles de decisién, organizando la informacién sobre
diferentes posibilidades de futuro en que la probabilidad de cumplimiento sea elevada. Los diferentes
escenarios han de responder a visiones coherentes de posibilidades futuras y estar formadas por

una combinacién de componentes cuantificables y no cuantificables. Los pasos a dar podrian ser:

1- Construccion de la base de evolucidn previsible
Obtener las variables esenciales externas e internas del sistema mediante un andlisis que puede incluir:
v Anédlisis retrospectivo
v Andlisis de situacion actual que permita identificar los cambios de futuro.
2- Construccion de escenarios
Sobre la base de la evolucion previsible del sistema estudiado y teniendo en cuenta:
v La evolucion mas probable de las variables clave.
v La construccion de hipdtesis sobre diferentes comportamientos.
4- Eleccién y cuantificacion de los escenarios futuros mds probables

5- Realizacién de un plan de accién y las acciones estratégicas a realizar con prioridad

Ejemplo de diagnéstico de innovacion

SITUACION ACT . SITUACION DESEADA

Cultura
de innovacion

Generacion
nuevos
conceptos

Gestion del
conocimiento
y de la tecnologia

Redefinicion
procesos de
comercializacion

Desarrollo
producto

@ Situacion deseada Redefinicion procesos
productivos
@ Situacion actual

Segun resultado de autodiagndstico
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Herramienta de analisis externo

EMPRESA ANALISIS EXTERNO \

Identificar temas de la construccién
de edificios sobre los cuales

interesa ver la evolucién (basada en
desarrollo)

Unidad de innovacién

Identificar éxitos y fracasos de
proyectos constructivos de
edificios similares externos

Unidad de innovacion

+

Obtener datos de la evolucién de
la arquitectura y del mercado de la
vivienda

Unidad de innovacién

+

Analizar desarrollos constructivos
de la competencia y como se han
realizado

Very obtener
informacion

Unidad de innovacién

=

Identificar, valorar y proponer
alianzas con organizaciones de
la cadena de valor de
construccion de viviendas

- Viviendas
construidas y/o en
proyecto

Unidad de innovacién

Fuentes de innovacion en
edificacion residencial

P1-4.4/0.1

Necesidades sobre:
- Materiales constructivos disponibles

en el mercado.
- Tecnologias constructivas
- Innovacion tecnolégica general

Fuentes:
- Colegios arquitectos
- Revistas especializadas
- Internet

Definir datos:
- Topologia de la demanda del
mercado de la vivienda
- Costos y productividades
constructivas
- Requisitos legales y tendencias
arquitectonicas

Informe de
analisis tendencia
arquitectonica
mercado

- Hacer lista de temas sobre
los cuales habria que hacer
alianzas

4

- Clientes
- Organismos publicos
- Arquitectos
- Proveedores de materiales
y tecnologia innovadora
- Etc.
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4.4.2 Identificacion y analisis de problemas y oportunidades

Ejemplo de herramienta DAFO

La utilizacion de un andlisis DAFO como herramienta de identificacion y anélisis de problemas y oportunidades
mediante un diagrama DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) se busca poner de manifiesto

la posicion en que se encuentra la Organizacion, tanto a nivel interno (debilidades y fortalezas), como a nivel externo
(amenazas y oportunidades).

F. Emision:
Pg de
FACTOR FORTALEZAS DEBILIDADES

Personas, relaciones

EMPRESA HOJA RESUMEN ANALISIS INTERNO

Organizacion cultura
Recursos tecnolégicos
Ubicaciéon y comunicaciones
Procesos empresariales
Productos

Servicios

Relaciones con los clientes
Capacidades y competencias
Reputacion

Conocimientos y activos estratégicos

F. Emision:
EMPRESA HOJA RESUMEN ANALISIS EXTERNO Pa d
g de

FACTOR FORTALEZAS DEBILIDADES

Clientes y usuarios

Competidores y nuevos entrantes
Sustitutivos y complementarias
Proveedores y complementadotes
Nuevos conocimientos y/o tecnologfas
Economia y mercado

Sociedad y demografia

Legislacion y ecologia

Ejemplo de herramienta de Tecnologia-Productos/Procesos para identificar tecnologias

Para identificar las tecnologias que intervienen en varios productos o procesos, o saber cuales son los productos
0 procesos que requieren de varias tecnologias, se puede utilizar el instrumento de la matriz Tecnologia-
Productos/Procesos en la que quedaré reflejado en que productos o procesos tienen especial relevancia cada
una de las tecnologias.

Asi mismo, en el proceso de identificacion de problemas y oportunidades puede ser de especial interés evaluar
a priori el atractivo tecnoldgico que presentan las oportunidades de acceso a determinadas tecnologias. Para ello,
podré tenerse en cuenta aspectos como:
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- El potencial para generar nuevos productos, crecimiento del mercado, reducciéon de costes, impacto en la mejora
de la calidad, adaptacion a la regulacién y normativa de aplicacion.

- El potencial para cambiar las posiciones competitivas y los riesgos que trae el cambio.

- La probable evolucién de la tecnologia y gama de aplicaciones, asi como estimacion de coste expresado
en términos de gastos de innovacion y otros recursos productivos.

- El nimero de competidores que usaran dicha tecnologfa.

Una forma préctica de inventariar y evaluar la cartera de tecnologias actuales y deseables se puede llevar a cabo
mediante la elaboracién de unas fichas en las que queden reflejados aspectos tales como:

- Valor competitivo que la empresa da a la tecnologfa en cuestion.
- Utilizacién de esta tecnologia por parte de los competidores.

- Madurez y accesibilidad a la tecnologia en cuestion.

- Capacidad de la empresa para generar tecnologia sustitutiva.

Otro ejemplo de ficha puede ser aquélla que proporcione informacion sobre carencias identificadas y problemas
a resolver, u oportunidades no satisfechas en el mercado o necesidades manifestadas por los clientes, de forma que
sirva de orientacion a los futuros proyectos tecnolégicos.

Como principal resultado del proceso de andlisis de problemas y oportunidades, desde el punto de vista
tecnologico, la organizacion debe disponer de la actual cartera de tecnologia y de la deseable. Esta cartera debe
reflejar el adecuado compromiso entre riesgo y beneficio, entre estabilidad y crecimiento.

A continuacion se incluyen algunos formatos de fichas que pueden utilizarse como ejemplos de lo indicado:

Ejemplo 1 de formato de ficha tecnolégica

F. Emision:
EMPRESA FICHA DE TECNOLOGIA DE PRODUCTO (1) (UNIDAD DE |+D) S
ev.
Rama tecnoldgica: XXXX Hoja de
Tecnologia XXXX Producto A
Producto A
(Breve descripcion del producto) Operaciones en las que se emplea la tecnologia xxxx:

Operacion xx
Operacion yy

Operacion zz

Valor competitivo de la tecnologia xxxx para el producto A ‘ | ‘ ‘
Bajo Medio Alto

Medio = Necesaria para el producto | Alto = proporciona un alto poder
pero no aporta diferenciacion de diferenciaciéon y apoya el éxito
notable en los mercados (Base) economico del producto (clave)

Bajo = No influye o influye poco en
el éxito econémico del producto

l 2 G3 C4

Benchmarking tecnoldgico

El competidor
(+) Utiliza mejor (=) Similar (-) Peor (N) No lo utiliza

La tecnologfa
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Tecnologfas sustitutivas Rendimiento competitivo

(Empleadas por otro competidor)  Tecnologia SC1

Tecnologia SC2

Tecnologia SC3

Peor Similar  Mejor

Ejemplo 2 de formato de ficha tecnolégica

F. Emision:
EMPRESA FICHA DE TECNOLOGIA DE PRODUCTO (2) (UNIDAD DE I+D) Rev.0
ev.
Rama tecnoldgica  xxx Hoja de
Tecnologia  xxx Producto A
Tecnologias utilizadas en el producto
Descripcién de la tecnologia
Madurez de la tecnologia ’ | | ‘ ‘
Emergente  Crecimiento Madura Envejecida
Procedencia de la tecnologfa nterna I Externa | I ‘
(I*D Propio) Accesible Licencia Encargo Compra Otros
(sin coste) CRO. CTec
Posibilidad genérica de desarrollo Incremental/modular Estructural/radical
tecnoldgico a corto plazo: ‘ | | ‘ ‘ | | ‘
(Informes de vigilancia y prospectiva tecnologica)
Baja Media Alta Baja Media Alta
Competencia técnica de los RR.HH
(Uso, manejo y aplicacién de la tecnologia) | I | | I
Baja Media Alta Muy Alta
Capacidad para mejorar la tecnologfa:
(I+D incremental, modular) ’ ‘ | ‘
Baja Media Alta
Valor competitivo de los Ultimos
desarrollos propios en esta tecnologia ’ ‘ | ‘
Baja Media Alta
Valor competitivo de los Ultimos
desarrollos ajenos en esta tecnologia ’ ‘ | ‘
Baja Media Alta
Capacidad propia para generar
una nueva tecnologfa: ’ ‘ | ‘
(Sustitutiva de la actual) Baja Media Alta
(I+D propio, CRO o C. Tecnologico, alianzas, etc.)
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Ejemplo de ficha de caracteristica de producto

F. Emision:
EMPRESA FICHA CARACTERISTICA DE PRODUCTO (UNIDAD DE I1+D) S
ev.
Linea de productos: A Producto A1 Hoja de
CARACTERISTICAS BASE
Mercado

Mercados maduros

Liderazgo compartido con otros dos competidores

Lejanfa de productos sustitutivos

Calidad de producto regulada por normas y especificaciones

Factores clave de competitividad

Precios

Servicio al cliente. (Postventa, asesoramiento, rapidez, etc.)
Coste

Madurez de las tecnologias empleadas

Tecnologia de producto préximas a la madurez

Posibles algunas mejoras incrementales

Tecnologias de proceso en crecimiento

Altas sinergias con tecnologfas de produccion de otros segmentos de negocio

Factores tecnolégicos con impacto competitivo
Tecnologia de producto con capacidad de reducir coste
Tecnologias de proceso. Coste

Tecnologias de produccién. Capacidad mejora servicios

Posicionamiento tecnolégico actual

Sostenible en tecnologia de producto. No se ha hecho 1+D en tecnologias asociadas al producto en los ultimos 5
anos.

Capacidad de desarrollo media en tecnologias producto

Fuerte en tecnologias de proceso y de produccion

Linea estratégica de la empresa en el producto

Incrementar cuota (5%) a través de reducir coste

Reducir coste en un 25%

Aumentar servicio. Bajar coste reclamaciones/garantfa en un 60%

CARACTERISTICAS DE COMERCIALIZACION
Segmentacion geogréfica de los mercados
Segmentacion de mercados por precio, calidad, etc.
Estructura y potencia de los canales de distribucion
Necesidades de comunicacion, promocion, publicidad, etc.

Capacidad de soporte del producto. Servicio técnico, asesoramiento, etc.

EVOLUCION Y PRESPECTIVA DEL NEGOCIO

Evolucion experimentada Previsiones
Afo-3 Afo-2 Ano-1 Afo-0 Afo+1 Afo+2 AfO+3
Facturacion 3144 3141 304,7 2940 304,7 356,6 4349
Margen 18,1% 17,26% 15,8% 15,7% 15,1% -} 16,3% 17,8%

Cuota 16,2% 15,8% 15,1% 14,3% 14,5% 18% 21%
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Ejemplo de Flujograma del proceso de plan estratégico

Proceso: Ne: 1
Tipo: Proc. Estratégico
PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA Revision: Rev.0

Fecha: 28/08/2003
Propietario y propdsito Inputs proceso Outputs proceso Consumos
Propietario: Direccion « Resultados obtenidos en « Cuadro de mando integral. Tinta impresora, papel,
Propésito: Analizar la el propio proceso. - Informe anual del estado electricidad, memoria
situacion de la empresa desde - Fuentes de informacion de la empresa. ordAenador y lineas
el puntode vistainternoyen  externas a la empresa. . Planes de accion. de internet.
relacién con su entorno para -Valores de la empresa. Residuos

establecer las lineas de trabajo
y los valores de la empresa
para alcanzar su vision.

Papel, cartuchos tinta, pilas
y baterfas.

Direccién Calidad Comité de Calidad

—} Definir la Misién de la

Realizacion de un estudio DAFO, basado en] 1 Despliegue de os OF, Financieros y )
- Ambito In'tevr,no&Alucvhionas internas, —} \ de Cliente en O, Internos y de |
revision del sistema...
- Ambito externo: Legislacion, politica, ) *
s N\
* Despliegue de los OE. Internos y de
Definir la Vision de laempresade ) L Personas al Mapa de )
una forma concreta y realista ) *
¥ ——— N
- Identificacion de los procesos clave
[ Definir la Politica, los valores y L en el periodo de tiempo de la )
contravalores de ) *
s N
Desplegar de la Vision en ) Definicion de Objetivos anuales por
bjetivos estratégicos Financieros | L proceso del Mapa )

+

Realizacion del Plan de negocio: Plan formativo, Plan especifico de calidad, Plan de
auditorias internas, Asignacion de presupuestos...

Revision anual de objetivos,
resultados obtemdos de los

Redeﬁmr

Sl
Planificacion de los
Planes de Accién

Procedimientos del proceso Instrucciones de trabajo del proceso:

- Instruccion técnica gestion de tintas (IT.753.01).

- Instruccion técnica gestion de papel y carton.

- Instruccion técnica de gestion de pilas (IT.753.04).
Procesos relacionados (antes) Procesos relacionados (después):

- Proceso de Gestion de la Innovacion.

+ Procesos Operativos.

Recursos del proceso:
- Infraestructura técnica adecuada al proceso. - Recursos documentales externos al cliente.
- Equipo humano competente. - Tiempo y recursos econémicos.
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4.4.3 Analisis y seleccion de ideas de innovacion

Flujograma de Analisis y seleccion de ideas

Proceso:

ANALISIS Y SELECCION DE IDEAS

Propietario y propdsito

Propietario: Responsable
Unidad IDI.

Propdsito: Recoger, evaluary

Inputs proceso

- Ideas sugeridas por el
personal.

- Otras ideas.

seleccionar ideas para adoptar

y desarrollar.

Personal

SVT
Sugerencias
Personal

> (o )
*

- Comunicacién

- Aceptacion

- Denegacion Idea
- 1o Filtro

- Comunicacion

- Aceptacion

- Denegacion Idea
« 20 Filtro

- Comunicacién
- Aceptacion
+ Denegacion Idea
- 30 Filtro

Comité IDI. Direccion

No:
Tipo:

Revision:

Fecha:
Outputs proceso
« PROYECTOS IDI
- Listado de ideas (A/D).
« PROYECTOS IDI en.
« PROYECTOS IDI en.

Unidad I+D+l

Archivo Idea

V'S

NO

S|

NO v

g

} Recepcion de
> s

Seleccion de Ideas
Factibles

4

;Pasa primer? —}

' ;Pasa segundo
filtro?

M d

2

Subprod. de Apoyo
Rev.0

30/06/2003

Consumos

Tinta impresora, papel,
electricidad, memoria
ordenadory lineas de
internet.

Residuos

Papel, cartuchos tinta, pilas
y baterfas.

Departamento

N/

Criterios:
Coherencia Vision
Coherencia Misién
Legislacion vigente

Criterios:
Econémicos
Legislacién vigente
Experiencia anterior
Necesidades

{Pasa tercer
‘ filtro?

S W
PROYECTO EN
DESARROLLO

¥
¥

PR. GESTION DE
PROYECTOS

Criterios:
Beneficio (TIR)
Probabilidad éxito técnica
Impacto en la posicién
competitiva
Conocimiento mercado
Conocimiento tecnologia
Posicién tecnoldgica
Madurez mercado
Beneficio

Procedimientos del proceso
PR. SUGERENCIAS E IDEAS

Procesos relacionados (antes)

Recursos del proceso:

Documentacion Generada

« REGISTRO DE ENTRADA DE IDEAS

« REGISTRO DE COMUNICACION A/D IDEAS

« INFORME/REGISTRO ANALISIS IDEAS

- INFORME/REGISTRO PROYECTO EN ESTUDIO

Procesos relacionados (después):
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Ejemplo de formato de herramienta de matriz de criterio o seleccién de ideas
RE-4430

EMPRESA PROPUESTA DE NUEVAS IDEAS Rev. 0 (xx/yy/zz)
Pg

PROPUESTA Ne: Fecha:

Fuente de la respuesta:

Persona que cumplimenta el formato:

Si'se propone un proyecto, titulo:

Antecedentes/Justificacion:

Objetivos:

Mercado potencial:

Competencia:

Comentarios:

PARTE A CUMPLIR POR LA UNIDAD DE GESTION

Fecha de presentacion a la unidad:

Conclusiones de la unidad:

PARTE A CUMPLIR POR LA UNIDAD TECNICA

Fecha de presentacion a la unidad:

Conclusiones de la unidad técnica:

Redactado por: Revisado por: Aprobado por:

Ejemplo de formato de herramienta de matriz de criterio o seleccion de ideas

En el caso de sustitucion de la actual aplicacion de control de la produccion, se ha de escoger entre cuatro opciones
seleccionadas.

- Ponderacion criterios=1a5

- Valoracién puntos por criterio=1a 10
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CRITERIOS EVALUACION MODULARIDAD COSTO ASISTENCIA

Y ADAPTABILIDAD TECNICA
ATRACTIVO 4 3 5
OPCIONES PUNTOS TOTAL PUNTOS TOTAL PUNTOS TOTAL TOTAL
Al 6 30 6 12 7 28 70
A2 5 25 7 14 4 16 55
A3 8 40 7 14 6 24 78
A4 8 40 5 10 8 32 82

En este caso, la opcion A4 serfa la mas atractiva para seleccionar.

4.4.4 Planificacion, sequimiento y control de la cartera de proyectos

Ejemplo de etapas de planificaciéon y seguimiento de cartera de proyectos
Secuencia general de las etapas a realizar para todos los proyectos:

1. Presentacion de estudios de las diferentes areas implicadas en el proyecto (finanzas, produccién, calidad,
logfstica, etc.).

Aprobacioén por parte de la Unidad de Gestion de Innovacion.
Reunion para definir la secuencia de las actividades a realizar.
Realizacion de los disefios por parte de las dreas implicadas.

Aprobacién de los diferentes disefios.

S

Reunién para planificar las diferentes herramientas de implantacién del proyecto, aplicacién de los disefios y
de otros.

7. Puesta en marcha de los disefios en las diferentes areas funcionales implicadas.

8. Obtencién de la primera prueba, aplicacion o producto.

9. Reunion para la resolucion de problemas técnicos o de aplicacion que hayan apreciado.
10. Realizacion del nuevo disefio o modificaciéon aprobado.

11. Aplicacion final (produccion final del producto, utilizacién del nuevo proceso, etc.).

Ejemplo del embudo de seguimiento de proyectos de innovacion

EMPRESA Embudo de Innovacién

FILTROS PROGRESOS TECNICO =
IDEA VIABILIDAD CAPACIDAD IMPLANTACION LANZAMIENTO

PROSPECCION EVALUAR CONFIRMAR LA FABRICAR MEJORA
OPORTUNIDAD OPORTUNIDAD Y VENDER CONTINUA

FILTROS PROGRESOS AL MERCADO =
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Ejemplo de herramienta para la priorizacion /criterio/seleccion de proyectos

EMPRESA MATRIZ PRIORIZACION DE PROYECTOS [+D+i

CRITERIOS DE ATRACTIVIDAD Ponderacion PROY 1 PROY 2 PROY 3 PROY 4
VAL| xP |VAL | xP | VAL | xP | VAL | xP

CRITERIOS DE FACTIBILIDAD TECNICA 45 39 41 29

1 Probabilidades de éxito técnico 3 3 9 4 12 2 6 2 6

2 Propiedad industrial
3 posible desarrollo futuro

4 Efectos medio ambiente. Ciclo de vida 4 4 16 3 12 5 20 2 8
5 Tiempo de desarrollo 5 4 20 3 15 3 15 3 |15
CRITERIOS DE FACTIBILIDAD COMERCIAL 30 40 50 30

1 Oportunidad o necesidad
2 Posicidon competitiva

3 Canales de distribucion

4 Probabilidad de éxito comercial 5 3 15 5 25 5 25 3 |15
5 Dimensién de mercado

6 Volumen de ventas posible

7 Cuota de mercad

8 Costes de lanzamiento

9 Efectos sobre productos actuales
10 Fijacién de precios y aceptacion

11 Vida estimada del producto 5 3 15 3 15 5 25 5 |15
CRITERIOS FINANCIEROS 22 21 12 19
1 Coste de |+D+i 2 1 2 3 6 1 2 2 4

2 Inversion de fabricacién

3 Inversion de comercializacion

4 Cash-flow
5 Tasa interna de rendimiento 5 4 20 3 15 2 10 3 |15
CRITERIOS DE PRODUCCION 8 12 12

1 Nuevos procesos requeridos

2 Disponibilidad de personal de fabricacién
3 Compatibilidad con la capacidad actual

4 Coste y disponibilidad de materias primas
5 Coste y fabricacion 4 2 8 3 12 3 12 2 8
6 Necesidad de nuevo equipo

7 Sequridad en fabricacién

8 Valor afadido en la produccion
CRITERIOS INSTITUCIONALES 12 9 15 6
1 Historial de la empresa

2 Actitud de la empresa ante la innovacion
(gastos en i+D+i/facturacion)

3 Actitud de la empresa ante el riesgo

4 Congruencia de la innovacion
con la estrategia de la empresa. 3 4 12 3 9 5 15 2 6

5 Clima laboral

ESTRUCTURA DE INVESTIGACION
1 Instalaciones y laboratorios

2 Equipo innovador

3 Tradicion de innovacion

TOTAL PROYECTO 117 121 130 92
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Valoracién cuantitativa:
Muy positiva = 5; Positiva = 4; Media = 3; Negativa = 2; Muy Negativa = 1

Ponderacion: El patrén de ponderacion de los criterios de atractividad serd establecido por la Unidad de
Gestion de la Innovacion, aplicando una valoracion segun el grado de importancia atribuible en los proyectos
y consistente, por ejemplo, en una puntuacién de 1a 5.

Muy alta = 5; Alta = 4; Bastante alta = 3; Poco alta = 2; Baja = 1

Ejemplo de herramienta para la representacion de la cartera de proyectos

Diagramas de burbujas para representar los distintos proyectos de la cartera. Su didmetro es proporcional
a la necesidad de recursos necesarios para llevarlo a cabo.

Las dimensiones que pueden representarse pueden ser diferentes segun los factores que la empresa quiere
destacar; veamos algunos ejemplos en tabla siguiente:

VARIABLES A CONSIDERAR DIMENSION HORIZONTAL DIMENSION VERTICAL
Riesqo/Retormo Retorno: Beneficio después de X Probabilidad de éxito
9 anos de lanzamiento (VAN) (técnico, comercial)
Coste/Tiempo Coste implantacion Tiempo para la implantacion

Atractivo del mercado(crecimiento,

Atractivo/Probabilidad de éxito Probabilidad de éxito L :
potencial, ciclo de vida)

El siguiente grafico serfa un ejemplo de un mapa Atractivo-Probabilidad de éxito que corresponde a los proyectos
priorizados anteriormente, por ejemplo, mediante técnicas de matriz de prioridades.

MAPA PROYECTOS I+D+l

6,0
55
50
0 Proyecto D: 200.000 poveco 20,000 B
4,0

35
30
2,5
2,0
15 ‘Proyecto B: 50.000

|
1.0 == Proyecto C: 80.000
05
00

Atractivo

Proyecto A: 100.000

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 35 4,0 4,5 50 55 6,0
Probabilidad de éxito
® ProyectoA @ Proyecto B ProyectoC @ Proyecto D @ Proyecto E

Puede observarse como la cartera de proyectos esta poco equilibrada en riesgo, pues la mayoria de proyectos
tienen una probabilidad de éxito baja. Se observa también que el proyecto més interesante es el E, puesto que tiene
un gran atractivo y una probabilidad de éxito elevada.
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Ejemplo de formato de ficha de proyecto

En ella se recogen de manera resumida todas las caracteristicas y planificacion del proyecto, siendo el vértice
del cuadro de mando del proyecto.

N° Formato
EMPRESA FICHA DE PROYECTO DE INNOVACION
Rev x (fecha)

Fecha: Nombre:

1 Nombre del Proyecto/
Acréonimo

2 Descripcion objetivos

w

Ambito (Empresa, Negocio X,
DepartamentoV...)

Beneficiarios

Necesidades. Recursos materiales

Necesidades. Recursos financieros

Necesidades. Recursos humanos

o ||| uv|

Grado (bajo, medio, alto)
y definicion de la novedad

9 Impacto estimado

10 Responsable

11 Equipo de trabajo
12 Fecha de Inicio / Fin
PLANIFICACION

Ejemplo de herramienta de diagrama de Gantt para la planificacion y segto. de proyectos
Consiste en una representacion grafica de la planificacion de los proyectos sobre dos ejes:

- Eje vertical se disponen las actividades

- Eje horizontal se dispone una escala de tiempo

También es posible representar los llamados “hitos’, que tienen duracién nula y no representan una actividad sino
una meta a consequir.

0  Nombre de tarea Duracion  Comienzo Fin Pred.  Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
1 Lanzamiento de Proyecto 0 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 41
2 Tarea A 0,6 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 [ 3
3 Tarea B 1mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 |
4 Tarea C 15mes  jue00/00/00 jue 00/00/00 I-_b—
5 Tarea D 1 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 I I8
6 Objetivo 1 0 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 L
7 Tarea 1 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00 _1
8 Tarea F 1 mes jue 00/00/00  jue 00/00/00
9 Fin del proyecto 0mes jue 00/00/00  jue 00/00/00
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Ejemplo de herramienta del Anélisis de Valor Ganado para medir el rendimiento de los proyectos

Es una herramienta eficaz para la gestion de proyectos, porque permite medir el rendimiento del trabajo, integrando
el control de costes y la programacion.

Se entiende por “valor ganado’, el valor de lo realmente ejecutado hasta el momento de la comparacion, valorado
a coste del presupuesto. El valor ganado de una actividad es , a fecha de control, el valor del trabajo que
se ha realizado de esa actividad al precio que se habia presupuestado.

Es preciso medir el avance de las actividades en unidades monetarias. Por tanto, consistird en calcular de forma
acumulada, para una fecha de control determinada, los siguientes tres valores fundamentales.

v Coste presupuesto del Trabajo Programado (CPTP)
v Coste Real del Trabajo Real (CRTR)
v Coste Presupuesto de Trabajo Real (CPTR)

COSTE  Coste Final Previsto CFE K,
o
& @]
o8
g5
Presupuesto Inicial Q2
Coste Real <%
"""""""""""""" e 2
10 o
' (V) S )
' 8 c,
= O
Coste Previsto € 3!
e £
v o E:
> O ok
= ol
5 %:
LD ]
- i
----------------- ' U
' toR
' e
__________________________ v ; i
j » TIEMPO
Retraso del
Proyecto
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Ejemplo de formato de ficha de cierre de proyectos

Ne Formato
EMPRESA FICHA DECIERRE DE PROYECTO DE INNOVACION
Rev x (fecha)

Fecha: Nombre:

—

Nombre del Proyecto/ Acrénimo

Fecha de fin

Verificacién del alcance

Cierre administrativo

Verificacion entregables

|| AW N

Lecciones aprendidas:

Planificaciéon

7 Lecciones aprendidas:

Equipo de trabajo

8  Lecciones aprendidas:
Nuevos conocimientos

OBSERVACIONES:

Ejemplo de Procedimiento de planificacion, seguimiento y control de la cartera de proyectos

PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y CONTROL

ity DE LA CARTERA DE PROYECTOS
Receptor: Ne de copia:
Area funcional: Tipo de copia:

Control de modificaciones

Estado Fecha Concepto revisado

Realizado por: Revisado por: Aprobado por:
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1. OBJETO

El presente procedimiento tiene por objeto definir las lineas de actuacion para la creacién de proyectos de
Innovacion, asi como especificar los mecanismos establecidos para su planificacion, seguimiento y control.
2. ALCANCE

Se aplicard a los proyectos de innovacion, quedando por tanto excluidos los proyectos de los clientes que
se gestionen segun se establece en el Manual del Sistema de gestion de la Calidad.

3. REFERENCIAS

PI-4430 — Generacion y seleccion de ideas de innovacion

PI-4460 - Realizacion de proyectos de innovacion

I-4440/1 — Codificaciéon de proyectos

4. DEFINICIONES

Plan de proyecto: Documento que especifica lo que es necesario para alcanzar los objetivos del proyecto.

5. DESARROLLO
5.1 Creacién de proyectos de innovacion

Una vez seleccionadas las ideas que se habran de concretar en proyectos de innovacién, son definidos los
proyectos. Los proyectos de innovacion en EMPRESA, se clasifican en los siguientes tipos:

v 1.0Organizacion

v 2.Nuevos productos

v 3.Nuevos materiales

v 4.Nuevos acabados

v 5. Nuevos procesos

v 6. Nuevas tecnologias

v 7.Sistemasy herramientas

v 8.Soportes a otros departamentos

v 9. Proyectos de innovacion para el cliente

Una vez identificado el tipo de proyecto de que se trate, se le asigna un cédigo de acuerdo con lo especificado
en la instruccion 1.4440/1 de codificacion de proyectos.

La Unidad de gestion de la innovacion es responsable de que para cada proyecto se definan las siguientes
caracteristicas:

v Objetivo del proyecto: El objetivo del proyecto es considerado desde tres puntos de vista:
- Descripcién formal
- Pardmetros basicos de los beneficios econémicos
- Beneficios de tipo medioambiental o ecoldgicos

v Responsable del proyecto

v Tipo de proyecto, indicando el porcentaje de I+D y/o Innovacién que incorpora

v Estimacion del beneficio econdmico a obtener con la puesta en marcha de la fase de comercializacion
del proyecto, considerando 4 ejercicios consecutivos.

v Célculo del TIR sobre el costo total del proyecto, incluidas las inversiones asociadas al mismo respecto
al cash-flow generado por el proyecto, deducidos los impuestos.

v Duracion estimada de las fases del proyecto
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v Cronogramas de las fases iniciales del proyecto

v Prevision de recursos requeridos por el proyecto, incluyéndose los mismos presupuestos para su
aprobacion por parte de la direccién. Se distinguirdn los siguientes

- Horas de los diferentes recursos humanos necesarios por tipo de funcién
- Inversiones
- Costes debidos a colaboradores externos

Toda esta informacion quedard reflejada en la ficha ubicada en el programa de seguimiento de proyectos.

5.2 Priorizacién de proyectos de Innovacién

Los proyectos que conforman la cartera de proyectos de innovacion son priorizados por la Unidad técnica

de Innovacion en las reuniones periddicas de seguimiento. Para esta priorizacion no se consideraran solamente
criterios estrictamente econémicos o financieros, sino también aquellas relacionadas con su dificultad e
importancia estratégica. Como consecuencia de esta priorizacion se decide la asignacion relativa de recursos
entre los proyectos de la cartera.

Para la priorizacién pueden considerarse las siguientes variables:
v Valor comercial esperado (para proyectos de nuevos productos)
- ECV 0 (VAN*PCS*IS-O)*PTS-D
IS = Importancia estratégica del proyecto (puntuaciénde 1,2 0 3)
PTS = Probabilidad de éxito técnico (de O a 1)
PCS = Probabilidad de éxito comercial (deOa 1)
D = Costes de desarrollo

C = Costos de comercializacion (lanzamiento y capital)
VAN = Valor actualizado neto de las ganancias obtenidas con el proyecto

- La valoracion de IS, PTS y PCS ha de hacerse conjuntamente para todos los proyectos por tener un
valor relativo entre ellos con un mismo criterio de valoracién.

v Tabla de valoracion: Es una tabla equivalente a la que se utiliza para la valoracion de proyectos, para
priorizarlos entre ellos. Consiste en 4 factores basicos que se valoran del 1 al 10:

- Recompensa para la compania
- Estar en linea con la estrategia
- Probabilidad de éxito técnico

- Probabilidad de éxito comercial

v Mapa de proyectos: Se utiliza para tener una cartera de proyectos equilibrada, y consiste en disponer los
proyectos en un mapa con las variables siguientes:

- Probabilidad de éxito técnico (PTS) en el eje de ordenadas
-VAN en el eje de abscisas
- Recursos dedicados (didmetro del circulo)

Con estas variables se confecciona un mapa del tipo indicado a continuacién que visualiza globalmente el
posicionamiento de los proyectos.
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PTS alta

VAN bajo VAN alto

PTS baja

5.3 Supervision y seguimiento

El proceso de supervisién y seguimiento de los proyectos de Innovacién se realiza principalmente por la Unidad
de gestion de la Innovaciéon y contempla los siguientes aspectos:

v Dedicacion de horas a los proyectos de innovacion mediante informes por parte de los miembros de la
Unidad técnica.

v Comparacién de las horas dedicadas con las previstas para detectar las desviaciones y analizar la carga.
v Control del cumplimiento de los plazos

v Definir acciones con responsable y plazos que son seguidos por el responsables del proyecto

v Revision periddica de las inversiones dedicadas , tanto materiales como inmateriales

v Revision de los informes realizados por responsable del proyecto segun establece el procedimiento PI-
4460.

v Alfinal, cada una de las fases del proyecto tal como establece en el procedimiento PI-4460, se revisa el
nivel y la probabilidad de consecucion de los objetivos del proyecto, considerdndose si ha de seguir con
el proyecto o si por el contrario ha de cancelarse.

Esta informacién se presenta en las reuniones periédicas de la Unidad de gestion de la Innovacion.

6. RESPONSABILIDADES

Las responsabilidades de aplicar lo establecido en el presente procedimiento recaen en la Unidad técnicay en la
Unidad de gestion de la Innovacion.

7. ANEXOS
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B 4.4.8.1 Seguimiento y medicién

Ejemplo de seguimiento y medicion de proyectos

En la planificacion de un proyecto de Innovacién se han definido unos objetivos y un programa temporal de
ejecucion, asf como indicadores necesarios para su seguimiento.

En tabla siguiente, se compara con los resultados obtenidos:

EMPRESA SEGUIMIENTO Y MEDICION DE PROYECTOS (I+D-+i) Fecha:
Cédigo:
Proyecto ENSAYOS ESTANQUEIDAD VENTANAS ALUMINIO NG
INDICADORES VALOR VALOR JUSTIFICACION
OBJETIVO REAL
Importe méximo de compra 1.500 € 2.200€ Problemas con la ventana
para la realizacion del ensayo suministrada por el proveedor

(s/acta de reunion del dia xx de abril).

Tiempo maximo preparacion de la méaquina 1h. 0.7 h.

Tiempo maximo de realizacion del ensayo 3h. 4h. Importe maximo de compras para la
realizacion del ensayo.

Confeccion del informe resultante 1h. 1h.

Ejemplos de indicadores para el seguimiento de proyectos de innovacion

Tan solo a titulo orientativo se indican a continuacion ejemplos de posibles indicadores para el seguimiento y
medicion de los proyectos de innovacion:
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INDICADORES DE INNOVACION

Indicadores de INPUT

% gasto en innovacion sobre facturacion.

Ne personas implicadas en proyectos de innovacion.
Ne personas implicadas por area tematica.

% presupuesto de innovacién interna/externa.

% de proyectos con participantes externos a la empresa.

Ne de ideas generadas en un afo.

Ne de ideas que han dado lugar a nuevos conceptos.

Indicadores de OUTPUT

Ne de nuevos productos introducidos el afio pasado a
una aportacién substancial de tecnologia o redefinicién
de los procesos clave (en comparacion con la de afos
anteriores).

Ne de publicaciones en congresos internacionales.

Ne de actos de proteccién de los resultados iniciados.
Ne de actos de proteccion de resultados finalizados con
éxito.

Ne de proyectos con un plan de difusion asociado.

% de cumplimiento de objetivos.

Grado de novedad de los proyectos finalizados.

Indicadores de PROCESO

9% de conceptos que se convierten en proyectos.
% proyectos que finalizan.

Desviacion en tiempo de los proyectos (durante
seguimiento).

De desviacion en presupuesto de los proyectos (durante
seguimiento).

% medio de desviacion en tiempo respecto prevision.
% medio de desviacion en presupuesto respecto a
prevision.

% ayudas concedidas respecto solicitadas.

% financiacion del proyecto mediante subvenciones.
% proyectos con créditos preferentes concedidos.

Valoracién media de las colaboraciones externas.

Indicadores de RESULTADOS

% de facturacion debida a proyectos de innovacion, sobre
la facturacion total.

% de facturacion debida a proyectos de innovacion, sobre
las ventas.

% de las ventas actuales debido a productos introducidos
en los 3 Ultimos afos.

Ne de innovaciones de proceso realizadas en un afio que
han supuesto un ahorro de costes o plazos superior al
30%.

117



kfit
| | -
-
__anexo 2
Bibliografia

enlaces

e interes




ANEXO2_Bibliografia y enlaces de interés

[Bibliografia | (I

Norma UNE 166000:06
“Gestion de la I+D+i": Terminologia y definiciones

Norma UNE 166001:06
“Gestion de la I+D+i" Requisitos de un proyecto de [+D+i

Norma UNE 166002:06
“Gestion de la [+D+i": Requisitos del Sistema de Gestion de la [+D+i

Norma UNE 166005:04 IN
“Gestion de la [+D+i": Guia de aplicacion de la Norma UNE 166002 al sector de bienes de equipo

Norma UNE 166006:06 EX
“Gestion de la [+D+i": Sistema de vigilancia tecnoldgica

Norma UNE 166004:03 EX
“Gestion de la I+D+i": Competencia y evaluacion de auditores de Sistemas de Gestion de [+D+i

Innova. Metodologia. “Berrikuntza Agendak” programa
G. Vasco (2007)

Plan de Competitividad e Innovacion Social 2006-2009
G. Vasco (2005)

Marco comunitario sobre ayudas estatales de investigacién y desarrollo e innovacion (I+D+i)
Comision Europea (2006)

Manual de Oslo. Guia para la recogida e interpretacion de datos sobre innovacion (3edicion)
Tragsa (2005)

Programa marco para la innovacién y la competitividad PIC
Comision Europea (2005)

Cuaderno estratégico de la I+D+i vasca en Europa
Spry (2006)
Guia para gestionar la innovacién. Parte | Diagnéstico
CIDEM (2002)
Guia para gestionar la innovacién. Parte Il Gestién de proyectos
CIDEM (2002)
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La sistematizacion de la innovacion. Normas serie UNE 166000
CIDEM (2005)

El plan estratégico en la practica
ESIC (2003)

Guia practica de la innovacion para PYMES
Anetcom (2003)

La innovacidén: Un factor clave para la competitividad de la empresa
CEIM (1992)

Vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva
Palot (1999)

Sistemas de gestion y mejores practicas de 14+-D+i
Serviguida (2005)

La empresa creativa. Metodologia para el desarrollo de la innovacién en las organizaciones
Eada (2001)

Innovando en la empresa
Gestion (2000)

[Enlaces de interés en la CAPV | I

+ INNOVA
Sistema vasco de innovacion
www.euskadinnova.net

SARETEK
Agencia Vasca de la innovacion
www.saretek.net

TECNALIA
Corporacién tecnolégica
www.tecnalia.info

SPRI

Sociedad para la Promocion y Reconversion Industrial de la CAPV
WWW.SPri.es

EUSTAT

Instituto Vasco de Estadistica

www.eustat.es

CLUSTER DEL CONOCIMIENTO
www.clusterconocimiento.com

ACICAE
Cluster de Ind. de Componentes de Automocion
www.acicae.es

ACLIMA
Cluster de Ind del medio Ambiente
www.aclima.net

AFM
Asociacion fabricantes maquina herramienta
www.afm.es
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CLUSTER DE ENERGIA
www.clusterenergia.com

GAIA
Cluster de Comunicaciones
www.gaia.es

HEGAN
Cluster de aeronautica del Pais Vasco
www.hegan.com

BAI
Agencia de innovacion de Bizkaia
www.bai.bizkaia.net

BARRITXE
Observatorio de la innovacion de Bizkaia
www.barritxe.com

AAD
Araba Agencia de Desarrollo
www.alavagenciadesarrollo.es

GIPUZKOA BERRITZEN
Nuevas iniciativas en el territorio de Gipuzkoa
www.gipuzkoaberritzen.net

EMPRESA DIGITALA
Promocioén tecnologias de la informacién y comunicacion
www.empresadigitala.net

|Otros enlaces de interés | (I

COTEC
Fundacion para estudios de oportunidades tecnolégicas
www.cotec.es

TECNOCIENCIA

Oferta tecnoldgica. Promovido por el Ministerio de Industria. Punto de encuentro entre el mundo cientificoy la
empresa.

www.tecnociencia.es

OPTI
Observatorio de prospectiva tecnolégica industrial
www.opti.org

CSIC
Consejo Superior de Investigaciones Cientificas
WWW.CSIC.es

CDTI
Centro para el desarrollo tecnoldgico industrial
www.cdti.es

CORDIS
Servicio de informaciéon comunitario sobre investigacion y desarrollo
www.cordis.lu
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INE
Estudios del Instituto Nacional de Estadistica
www.ine.es

MINER
Ministerio de Industria, turismo y comercio
www.mityc.es

MEC
Ministerio de Ciencia y Tecnologia
www.mec.es

FEDIT
Federacion Espafola de Entidades de Innovacion Tecnoldgica
www.fedit.es

CIEMAT
Centro Investigaciones Energéticas, Medioambientales y Tecnoldgicas
www.fedit.es

CIEMAT
Centro Investigaciones Energéticas, medioambientales y tecnoldgicas
www.ciemat.es

Propiedad industrial
(informacion, explotacion, proteccion)

OEPM
Oficina espafola de patentes y marcas
www.oepm.es

EPO
Oficina europea de patentes
www.european-patent-office.org

ESPACENET
Base de datos de patentes europeas
http://12.espacenet.com/eclasrch

IPR Helpdesk
Informacién sobre cuestiones relacionadas con la propiedad industrial e intelectual
www.ipr-helpdesk.org

JPO
Oficina de patentes y marcas de Japén
WWW.jpOo-miti.gojp

OoT™M
Oficina de patentes y marcas de USA
WWW.uspto.gov
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