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1 PROLOGO

La edicion de la presente guia de Sistemas de Gestidn y Mejores Practicas de
[+D+i responde al compromiso del Coléxio Oficial de Enxefeiros Técnicos
Industriais de A Coruina (COETICOR) con la innovacion tecnologica -
indispensable para lograr la competitividad de una organizacion-.

La publicacion obedece al impulso que el COETICOR -y el colectivo de
profesionales a los que representa- quiere imprimir a la realizacién de
actividades de I+D+i, que redunden en un incremento en las cifras de gasto en
I+D respecto al PIB, asi como en la aportacion de la empresa privada a dicha

cifra, a fin de elevar el nivel de competitividad de las pymes gallegas.

De este modo, se pretende establecer un marco de referencia y actuacion para
las organizaciones gallegas en el ambito de la [+D+i, a fin de que incluyan la

Innovacion en su Estrategia; organizandose y capacitandose para innovar.

En la Guia se sintetizan aquellos aspectos mas relevantes acerca de la
Innovacion, iniciando la exposicion con un marco conceptual en relacion a la
Innovacion, a fin de presentar los términos y aspectos mas destacados en este

campo, entre ellos, los tipos y modelos de Innovacion.

Posteriormente se comenta de forma esquematica las distintas fases que
componen el proceso de Innovacion, asi como las Técnicas relacionadas con

cada una de estas fases.

Finalmente, se comenta el marco normativo de la 1+D+i, haciendo hincapié en
las normas UNE 166001 “Gestién de la [+D+i: Requisitos de un proyecto de
[+D+i” y UNE 166002 “Gestion de la 1+D+i: Requisitos del Sistema de Gestion
de |+D+i” debido al gran interés que ha suscitado el conocimiento de las

mismas en el ambito empresarial.
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La norma UNE 166002 establece una sistematica para la realizaciéon de

actividades de 1+D+i, a fin de fomentar la [+D+i en las organizaciones.

Por otra parte, la norma UNE 166001 fija los requisitos que debe contener un
proyecto de I|+D+i. Su objetivo principal es la obtencion de deducciones
fiscales, a fin de que retorne el maximo de la inversidon a la empresa que ha

desarrollado el proyecto.

Con el fin de mejorar el rendimiento y la eficacia de las actividades de
investigacion, desarrollo e innovacion tecnologica y, en definitiva, con el
objetivo de aportar valor a las organizaciones, se presenta esta Guia de

Sistemas de Gestion y Mejores Practicas de [+D+i.
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2 INTRODUCCION

La Innovacion es la transformacién de ideas en procesos, productos o servicios

y lograr su puesta en valor en el mercado.

De este modo, conlleva un cierto riesgo que va creciendo directamente en
funcién del grado de Innovacion que se pretenda alcanzar, de forma que si
simplemente se estan buscando mejoras respecto a lo que ya existe en el
mercado, los riesgos son notablemente menores con respecto al caso en el
que se pretenda reinventar in sector, en el que los riesgos serian mayores, Si

bien también los resultados obtenidos.

Algunas empresas lideres han perdido su liderazgo debido a no seguir
innovando y demostrando, de esta forma, que la Innovacién no es un hecho
puntual, sino que debe ser continua, siendo un factor fundamental las

aportaciones de las personas de la Organizacion.

Asi y dado que las estructuras del mercado son bastante fragiles, las empresas
deben pensar, replantearse, reposicionar e innovar sus posiciones
constantemente para no quedar rezagados con respecto a sus competidores y
a las cambiantes necesidades del mercado.

En este sentido, en la actualidad, Innovar no es una eleccion, sino una
necesidad impuesta por el mercado, es decir, indispensable para ser

competitivo.
El hecho de no innovar conlleva a competir en mercados en los que la oferta es

basicamente igual y la diferenciacidon ha de basarse en el precio y no en el

valor ofrecido, redundando en unos margenes cada vez menores.

Pagina 5 de 141



La cuestion clave es como puede lograrse que una empresa innove, siendo
este el gran reto de las organizaciones. De este modo, cabe sefalar que la
Innovacién no consiste en que surjan de vez en cuando ideas
innovadoras en la empresa, sino que exista una sistematica que le
permita a la misma innovar, es decir, el hecho de que se generen grandes
ideas creadas por personas o equipos, debe acompanarse de una estructura
que fomente la generacion, canalizacién, puesta en marcha y explotacion de

los proyectos de [+D+i.

Teniendo en cuenta los factores expuestos, se constituye esta guia con los
siguientes objetivos:
v" Fomentar y potenciar las actividades de |1+D+i,
v Proporcionar directrices para organizar y gestionar eficazmente la [+D+i,
v’ Asegurar que no se pierdan actividades susceptibles de generar
tecnologias propias y patentes,

v" Ayudar a planificar, organizar y controlar las unidades de [+D+i.

En definitiva, con esta Guia se pretende dotar a las empresas de un manual
que permita establecer el disefio y desarrollo de la sistematica de gestion de la
innovacion mas optima, es decir, aquella que le permita a la empresa ser mas

competitiva en su clase, y en definitiva, estar en primera linea de mercado.
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3 MARCO CONCEPTUAL DE LA INNOVACION TECNOLOGICA

El concepto de Innovacion fue introducido en el marco socioeconomico por

Schumpeter (1934), que la definié como:

+ La introduccion en el mercado de un nuevo producto o proceso que aporta
elementos diferenciadores respecto a otros existentes hasta ese momento.

% La apertura de un nuevo mercado en un pais o region.

+» El descubrimiento de una nueva fuente de suministro de materias primas o

productos intermedios.

La Innovacion implica un éxito en el mercado, suponiendo un factor de
diferenciacion de la organizacion respecto el resto de las entidades que no

siguen ninguna politica al respecto.

El concepto de Innovacion se ha ido ampliando, comprendiendo asimismo
componentes tales como la capacidad creativa, esto es, la capacidad de
generacion de ideas o solucion de problemas, asi como la capacidad de
anticiparse a las posibles amenazas que puedan afectar a la organizacién. De
este modo, el proceso de Innovacion comprende actividades tales como la
generacion de ideas, la investigacion, el desarrollo, la realizacion de prototipos,

la normalizacion, la fabricacion y la comercializacion.

Por otra parte, la Innovacién y la tecnologia van completamente ligadas, de
hecho pensar que van por separado es un error. Generalmente, en la mayoria
de las organizaciones el factor tecnologico es la unica variable de cambio, esto
es, la unica variable que le permite a la empresa lograr mantener sus ventajas

competitivas y en consecuencia, mantenerse en el mercado.

En este sentido, la gestion de la Innovacion tecnologica se puede definir como

el proceso orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles -humanos,
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técnicos, economicos- con el fin de incrementar el conocimiento y generar
ideas para obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los
existentes, y transferir esas mismas ideas a las fases de fabricacién y

comercializacion.

En esta linea, debe recalcarse que la Innovacion no es funcion sélo de la
capacidad y habilidad de un individuo o de una organizacion, sino también del
entorno en el que produce el proceso innovador, es decir, de la cultura de la

Innovacion que envuelva el proceso.

La cultura innovadora tiene una gran base social, por lo que es necesario
promover, sensibilizar e impulsar esta actitud desde las instituciones publicas,
universidades y centros de investigacion, entre otros para que finalmente la
distancia actual respecto los paises punteros en Innovacidon tecnoldgica sea

menor.
Uno de los aspectos de la cultura de la Innovacion es la capacidad de disponer

mas que de la informacion del conocimiento, y de las herramientas necesarias

para la transmision del mismo.

3.1 Modelos de Innovacion

Para estudiar el proceso que tiene lugar hasta que una invencion se lleva al
mercado, distintos autores han definido una serie de modelos que permiten

entender el camino seguido y las fases que intervienen en el proceso.

A continuacién, se exponen los modelos mas conocidos, si bien, ninguno de

estos modelos, explica contundente y definitivamente qué es la Innovacién.
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3.1.1 Modelo lineal

Normalmente se empieza la descripcion del proceso innovador utilizando un
modelo tedrico lineal que comprende varias etapas. En este modelo, el proceso
empieza con la investigacion basica, pasa por la investigacion aplicada y el
desarrollo tecnolégico y acaba con el marketing y el lanzamiento al mercado de
la novedad. Este modelo, si bien presenta ciertas carencias, tiene la ventaja de

introducir una serie de conceptos utiles.

Invencion 1 >; Innovacion >;Difusi6n =
Invencion 3 >; Innovacioén >;Difusi6n =

Figura 1.- Modelo lineal (adaptado de COTEC)

Conocimientos

L Ingenieria
cientificos y

. practica
tecnoloégicos

En este modelo se presentan ciertas deficiencias, como son las siguientes:

+» Considera el proceso de Innovacién como una sucesion de distintas etapas.

+ Da demasiada importancia a la I+D como desencadenante del proceso. De
esta forma, este modelo puede dar lugar a la idea falsa de que el proceso
deba empezar necesariamente por la investigacion basica cuando no ha de
seguir forzosamente esta secuencia. De hecho, existen innovaciones que
pueden empezar a desarrollarse aprovechando los resultados de
investigaciones aplicadas ya existentes o, simplemente, haciendo sélo la
fase de diseno y lanzamiento del producto a partir de un replanteamiento de

la forma.

% No representa la realidad econémica, ya que algunos paises que destinan
pocos recursos a la [+D han incrementado su participaciéon en el
intercambio de productos manufacturados mediante una apropiacion
adecuada de los resultados de la I1+D realizada por otros. De la misma
forma, numerosas empresas innovan con éxito con relativamente pocos

recursos para |+D, aunque bien integrados en la estrategia empresarial.
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3.1.2 Modelo de enlaces en cadena

Este es, quizds el modelo mas completo. Kline critica el modelo lineal y
propone un modelo que refleje mejor la complejidad del proceso innovador.
Segun este modelo, existen cinco caminos que conducen a la Innovacion,
todos importantes, que se pueden seguir en la figura que se muestra a

continuacion.

Conocimientos cientificos y tecnolégicos

Mercado potenci?'l‘> Disefio Prototipo Producci6 §Comercializaci6n —

o e e e

Figura 2.- Modelo de enlaces en cadena (Adaptado de Kline y Rosenberg, 1986)

La Innovacion en este modelo se considera como un conjunto de actividades
relacionadas las unas con las otras y cuyos resultados son frecuentemente
inciertos. A causa de esta incertidumbre no hay progresion lineal entre las

actividades del proceso.

Una de las diferencias mas importantes con el modelo lineal es que en el
modelo de Kline, la 1+D no es una fuente de invenciones sino una herramienta
que se utiliza para resolver los problemas que aparecen en cualquier fase del
proceso, es decir, este modelo relaciona la ciencia y la tecnologia en todas las

partes del modelo y no sélo al inicio, como hace el modelo lineal.
Ademas, considera la Innovacion como una manera de encontrar y solucionar

problemas, no como algo totalmente novedoso como se planteaba en el

modelo lineal.
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La Innovacion surge del contacto con la ciencia a lo largo de todo el proceso en
dos estados distintos: primero, como ciencia almacenada, utilizada cuando se
encuentra un problema tecnolégico y se recurre a soluciones ya existentes; y
en segundo lugar, cuando no se encuentren estas soluciones, ya que entonces

deben emprenderse nuevas investigaciones.

3.2 Tipos de Innovacién

Desde el punto de vista de una organizacion, se pueden considerar varios tipos

de Innovacion:

» Segun el impacto de la Innovacién, esto es, el grado de novedad.

3.2.1. Innovacién incremental
Consiste en la mejora y perfeccionamiento de productos ya existentes en el
mercado. A partir del conocimiento de la organizacion y de la identificacion
de problemas se busca alcanzar una mayor eficiencia en el uso de

materiales y una mejora en los productos terminados al minimo coste.

Este tipo de Innovacion requiere poco esfuerzo en investigacion,
centrandose en la fase de desarrollo de producto, esto supone aprovechar
el esfuerzo investigador del primer innovador, con el ahorro de costes que

esto conlleva.

Un ejemplo de este tipo de innovaciones serian los ordenadores portatiles y

la telefonia movil, entre otros.

3.2.2. Innovacion radical
Consiste en desarrollar o comercializar productos totalmente nuevos a partir
de resultados de investigacion. La salida comercial del producto, que

realmente sera el factor que confirme que el producto es innovador,
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depende de muchos factores, pero quizas el mas importante sea responder
a necesidades insatisfechas y/o latentes del consumidor.

La Innovacién radical supone grandes desembolsos en investigacion; si
bien en contrapartida, permite a la empresa apropiarse de un monopolio

innovador y poder lanzar un producto sin competencia.

Ejemplos de este tipo de innovaciones serian el airbag y las redes
WIRELESS.

» Segun la naturaleza de la Innovacién

3.2.3. Innovacién tecnolégica
Es aquella Innovacion que surge tras la utilizacion de tecnologia como

medio para introducir el cambio en la organizacion.

Al mismo tiempo, este tipo de Innovacion puede clasificarse en dos tipos:

3.2.1.1 Innovacién de producto o servicio
La imagen de una empresa en el mercado, ante el cliente y en un
entorno de competencia es el producto. Por este motivo las
organizaciones deben establecer una estrategia de Innovacion del
producto,. tendente a fabricar y comercializar nuevos productos o
mejores versiones de productos existentes, ya sea mediante tecnologias

nuevas o mediante nuevas utilizaciones de tecnologias existentes.

La Innovacion de producto o servicio se basa en la diferenciacion
respecto la competencia, con mas o con menos grado de novedad, asi
podemos encontrarnos con productos:

e Reposicionados: consiste en cambiar la imagen del producto o

servicio para cambiar la percepcion del cliente.
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Redisefados: consiste en la introduccién de modificaciones en el
producto o servicio, lo que implica un menor coste con mas fiabilidad,
seguridad y prestaciones.

Nuevos: consiste en cambiar caracteristicas fundamentales a los
productos o servicios, dando una imagen totalmente diferente de la
organizacion en el mercado. En este caso es necesaria la
colaboracion de todas las los departamentos de la empresa, siendo

esta participacion basica para el lanzamiento en el mercado.

P;e estudio

Generacion de ideas

Seleccion de ideas

Implantaciéon

Concepto de producto Desarrollo del producto

Prueba del producto Plan de marketing

Test del concepto

il
|

Estrategia de marketing Test de marketing
Analisis economico Lanzamiento
Comercializacion

Figura 3. Lanzamiento de un producto en el mercado

Un ejemplo de este tipo de Innovacién es el teléfono movil, donde si

analizamos las tres condiciones simultaneas que debia tener un

producto para ser innovador, tenemos la siguiente situacion:

Tecnologia de comunicaciones celulares: muy diferente de la
convencional, pero suficientemente madura.

Necesidad de la sociedad: hablar en cualquier momento, desde
cualquier sitio.

Coste aceptable: equiparacion progresiva a los costes de la telefonia
fija.
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3.2.1.2 Innovacién de proceso
Se puede definir un proceso como el conjunto de actividades que forman
parte del funcionamiento interno de la empresa. Los procesos de la
empresa los podemos diferenciar en:
e Procesos productivos,
e Procesos administrativos,

e Procesos de disefo, de marketing y de logistica, entre otras.

Las actuaciones para mejorar la productividad o la eficiencia en la
fabricacion, suponen innovaciones, aunque generalmente la orientacion
de estas innovaciones tienen como fin la reduccién de costes -
incrementando la productividad-. Otros objetivos de la Innovacion de
procesos pueden ser:

o Incrementar la flexibilidad de los sistemas productivos,

o Aumentar la diversificacion de productos,

o Cumplir exigencias medioambientales,

o Mejorar las condiciones laborales de los sefiores trabajadores,

o Mejorar la estructura organizativa de la empresa.

3.2.4. Innovacién organizativa
Es aquella que se produce mediante cambios en la direccion y organizacion
bajo la cual se desarrolla la actividad productiva de la empresa.
Una linea de Innovacién en la empresa es la forma en que ésta se gestiona.
De los distintos casos de Innovacion de gestion que pueden tener lugar
dentro de la empresa es necesario destacar por su vigencia:

e Participacion en redes de empresas1. Consiste en el establecimiento
de lineas de trabajo conjuntas, la comercializacién de productos,
investigacion y desarrollo, etc.

e Internacionalizacién: desarrollo de lineas de comercio exterior,

ejecucion de plantas de produccion en el exterior, etc.

' Ver 9.7. Trabajo en Red
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e Creacion de nuevas férmulas de comercializacién y distribucion:

franquicias, comercio electronico, alianzas, etc.

En la ilustracion siguiente se refleja en que forma la Innovacion

incrementa la competitividad de la empresa:

Competitividad

por costes diferenciacion
Innovacion
en la gestién

Innovacion Innovacion

Figura 5. Innovacioén organizativa

3.2.5. Innovacién comercial

Esta Innovacion es la que aparece como resultado del cambio realizado en
cualquiera de las variables del marketing. De hecho, el éxito de un producto
o servicio en el mercado depende fundamentalmente de la valoracién hecha
por los clientes de los atributos del mismo, asi como de la eficacia de la
estrategia de marketing empleada.

En este sentido, debe decirse que aquellos cambios que permitan
adaptarse a las necesidades de los clientes, son los que daran a la
organizacion una ventaja diferencial respecto a la oferta realizada por

empresas de la competencia.
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Como Innovaciones de este tipo destacan: nuevos métodos de distribucion,
nueva estrategia de lanzamiento al mercado, o bien nuevas combinaciones

del disefio estético con la funcionalidad del producto/servicio.
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3.3 Factores de éxito

Para que el proceso de Innovacion tenga lugar de forma exitosa en la
organizacion es necesario que se den una serie de factores que si bien, no
garantizan el éxito total en dicho proceso, son decisivos para lograr unos

buenos resultados en el proceso de Innovacion.

Entre estos factores clave, destacan:

% Voluntad y compromiso real de la empresa con la Innovacién
Es necesario que toda la organizacion considere la Innovacién como un
objetivo estratégico de la organizacion, a fin de que la cultura de Innovacion
esté presente en la empresa en todo momento.

% Objetivos orientados hacia el mercado
A fin de disminuir el riesgo, la empresa debe seleccionar aquellos proyectos
centrandose en aquellas areas que considere mas susceptibles de ser
exitosas en su lanzamiento al mercado.

« Equilibrio entre los medios y los objetivos
Las organizaciones deben plantearse objetivos cuantificables y realistas,
esto es, acordes con los medios disponibles, humanos, técnicos y
econdmicos.

« Equipo de trabajo cualificado
La mayor o menor calidad de los recursos humanos condiciona el resultado
final de cualquier proyecto y en ultima instancia, la supervivencia de la
organizacion. En este sentido, la disponibilidad de recursos humanos con
una cualificacion adecuada constituye uno de los factores claves para
conseguir el objetivo de una mayor competitividad (Hamel y Prahalad,

1994).
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3.4 Indicadores de Innovacion

Para entender, seguir y poder gestionar el proceso de Innovacion Tecnoldgica,
asi como, maximizar los resultados es basico disponer de datos que permitan
conocer con exactitud los recursos dedicados a la Innovacion y los resultados

que se obtienen.

La guia mas aceptada por los expertos en lo que respecta a indicadores de
Innovacion es el Manual de Oslo (1997), ya que contrasta las estadisticas
nacionales de los diferentes paises y los compara de forma homogénea,
evaluando asi la eficacia de las politicas de Innovacion, promoviendo de este
modo su mejora. Por otro lado, el Manual de Frascati (1993) fija los criterios
para la medicion de los elementos fundamentales de la Innovacion, es decir,
los criterios para la medicidon de las actividades de investigacién y desarrollo
tecnologico.

Para mejorar cualquier proceso se necesitan establecer indicadores que
permitan medirlo. En este sentido, a la hora de medir el esfuerzo de |1+D+i es
necesario utilizar indicadores que faciliten informacion sobre el proceso de
Innovacion, desde la fase de generacion y difusion de los conocimientos

adquiridos hasta el desarrollo de nuevos productos y servicios.

De este modo, tradicionalmente se clasifican los indicadores de Innovacion en
tres tipos:

o Indicadores de inputs: recogen informacién de los recursos necesarios
para desarrollar la actividad de Innovacion, como por ejemplo el gasto
total en Innovacion, gasto en 1+D+i, gasto en formacion general y para la
Innovacion, etc.

o Indicadores de outputs: recogen informacion externa al esfuerzo que

invierte la organizacion den el proceso, como por ejemplo la cantidad de
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patentes inscritas, nuevos procesos, nuevos productos, otros resultados
de [+D+i, etc.

o Indicadores de sistema: recogen informacion de sobre el propio
sistema gestién de Innovacién, es decir, de la capacidad de transformar

los inputs en outputs, por ejemplo: sobre los recursos del sistema, la

relacion entre los agentes del sistema y nueva economia.

Indicadores de input

Indicadores del sistema

Indicadores de output

*Gasto total de Innovacién
*Gasto en |+D

*Gasto en tecnologias no
incorporadas

*Gasto en formacion para la
Innovacién

*Gasto en preparacion para
la produccion

*Gasto en preparacion para
la comercializacion

*Gasto de absorcion de
conocimiento de dominio

publico

*Recursos del sistema
Empresa

Sistema publico de I+D
Infraestructuras de soporte
Administraciones

Entorno

*Relaciones entre los agentes del
sistema

Empresa-Empresa
Empresa-sistema publico [+D
Empresa-infraestructuras
Empresas-Administradores
Empresa-Entorno

Sistema publico-Infraestructuras
Sistema publico-administr.
Sistema publico 1+D-Entorno
Infraestructuras-administr.
Infraestructuras-entorno

Administraciones-entorno

*Nueva economia

*Bibliometria

*Patentes

*Otros resultados de [+D
*Nuevos procesos
*Nuevos productos

*Ventas de tecnologia

Tabla 1.-Propuesta de agrupacion de categorias de indicadores de Innovacion

Para poder identificar el perfil innovador de la empresa, esto es, detectar la
situacion de la misma en relacién a la tematica de Innovacion, es necesario
adaptar los indicadores propuestos en el Manual de Oslo y en el Manual de
Frascati al escenario del tejido empresarial, asi como incluir nuevos indicadores

considerados de interés por la empresa.
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De este modo, a continuacion se recoge, a modo de ejemplo, un breve listado
de algunos indicadores cuya medicion puede ser de interés para las PYME, asi

como un posible perfil de Innovacién resultante para dichos indicadores.

o Incremento en la facturaciéon motivado por la comercializacion de
nuevos productos.

o Grado de incorporacion tecnolégica, en forma de maquinas,
herramientas de produccién encaminadas a la mejora o el desarrollo de
un nuevo producto o proceso.

o Competencias del personal relacionadas con la cultura del trabajo en
equipo, la resolucién de problemas, la atencion a las necesidades del
personal y la mejora continua, entre otros.

o Recursos econémicos asignados a I+D+i

o Gestion de Proyectos

o Grado de proteccion de la Innovacion, mediante propiedad intelectual
y/o propiedad industrial.

o Grado de colaboracion tecnolégica

o Tasa de introduccion en nuevos mercados

De esta forma, una vez que obtenemos datos para los indicadores propuestos,
su perfil nos puede transmitir una idea del caracter innovador que tienen la

organizacion, tal y como se recoge en la siguiente figura:

Incremento facturacion np

Competencias del personal 2 “ARecursos econémicos I+D+i
\

\

\

" . \ L
Incorporacion tecnologia ) Gestion de proyectos
\ \ / /
~ /
\ /
\ /
U L oy
Nuevos mercados’~ _ _ > Colaboracién tecnolégica

Proteccién Innovacion

Figura 6.- Ejemplo perfil innovador, con buenas entradas en el proceso Innovacioén, pero con carencias en la gestion del

mismo.
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4 PROCESO DE INNOVACION

El proceso de Innovacion y la forma en que se realiza es un factor importante
de competitividad. Por un lado, la Innovacién puede dar lugar a un aumento de
la productividad, reduccién de los costes y/o incremento de la calidad entre

otras. Y por otra parte, puede llevar asociado la creacion de nuevos productos.

Las organizaciones estan obligadas a innovar rapidamente dado que el ciclo de
vida de los productos y de las tecnologias utilizadas es cada vez mas corto.
Poder introducirse anticipadamente en el mercado con nuevos productos o
servicios, transmitir la Innovacion, la nueva forma de hacer, o los nuevos

productos y servicios; la competitividad es un factor determinante.

Una vez que la empresa es consciente de la importancia de la Innovaciéon para
mantener y aumentar la ventaja competitiva, debe considerar como se debe
implantar en su organizacion. Para ello, es necesario seguir un proceso de

cinco fases.

ORIENTARSE

CAPACITARSE

IMPLANTAR

Figura 7.- Fases de la Innovacién

Es importante comentar que este proceso, si bien es secuencial, puede
empezar en cualquiera de las fases representadas en el diagrama anterior. De

este modo, debe aclararse que, a continuacion se explican cada una de las
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fases del proceso, siguiendo un orden concreto que no tiene porqué ser el
seguido por las organizaciones.

Fase l. Vigilar: Explorar el entorno, a nivel externo e interno, en busca de
sefales sobre amenazas u oportunidades potenciales del mercado que puedan
tener repercusion para la empresa. Partiendo del modelo de Michael Porter

(1990), pueden distinguirse cuatro tipos de vigilancia:

VIGILANCIA DEL ENTORNO

VIGILANCIA TECNOLOGICA
Tecnologias disponibles y/o emergentes

VIGILANCIA COMERCIAL VIGILANCIA COMERCIAL
Proveedores Clientes

VIGILANCIA COMPETITIVA
Competidores actuales y potenciales

Figura 8. Vigilancia

Se debe definir qué elementos tecnoldgicos posee la empresa y como los
utiliza, al igual que los elementos tecnoldgicos de la competencia y como los
gestionan. De esta manera conseguir estar por delante de la competencia y

mas cerca de las necesidades de los clientes.

Citando algunas de las herramientas utilizadas en esta primera fase, las cuales
en capitulos sucesivos se desarrollaran, pueden ser las siguientes: analisis
DAFO, Prospectiva tecnoldgica, Benchmarking o analisis de la competencia

entre otras.

Fase Il. Orientarse

Consiste en el desarrollo de una respuesta estratégica. Por tanto, a traveés de la
seleccién de esta respuesta estratégica, y en concreto, de aquellas lineas de
acciéon, permitiran obtener una mayor ventaja competitiva respecto a las otras

empresas pertenecientes al sector.
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Algunas de las herramientas utilizadas en esta segunda fase, son por ejemplo:
el modelo de las cinco fuerzas (Michael Porter®), auditoria del valor o la

creacion de un perfil competitivo.

Fase lll: Capacitarse

Una vez elegida la respuesta estratégica, la organizacién tiene que dedicar la
capacidad y recursos necesarios -econdmicos, de conocimientos y
tecnolégicos (creandolos mediante [1+D+i o adquiriéendolos mediante

transferencia de tecnologia)- para ponerlos en practica.

Herramienta como la gestion de proyectos suele utilizarse durante el desarrollo
de la Fase de Capacitarse, incluso pudiendo ser utilizada también en la fase
sucesiva; la implantacion. Asimismo, se pueden incluir como herramientas el

uso de patentes o licencias, mejorando la competitividad de la empresa.

Fase IV. Implantar

Esta fase es el nucleo del proceso de Innovacion.

Debe implantarse la Innovacion de la manera mas eficiente posible, partiendo
de la idea y siguiendo un proceso de desarrollo hasta el lanzamiento final como

un nuevo producto o servicio en el mercado.

Para la Implantacion existen varias herramientas, entre las que se pueden citar:
el trabajo en red, la creatividad, el analisis de la cadena de valor o la gestion de
proyectos.

2 Michael E. Porter, Ph.D., es el Profesor de la catedra de Administracion de Negocios C. Roland Christensen en la

Escuela de Negocios de Harvard y una destacada autoridad en estrategia competitiva y en competitividad internacional
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Fase V: Aprender
Necesidad de reflexionar sobre los elementos previos y revisar las experiencias
de éxitos o fracasos, para poder captar el conocimiento pertinente de la

experiencia.

Para facilitar esta fase, existe una serie de herramientas, destacando las
siguientes: auditoria tecnolégicas, evaluacion de proyectos, benchmarking o la

mejora continua.

La gestion de la Innovacién y la tecnologia utiliza diversas Técnicas de
Gestion de la Innovacién (TGI) en funcion de la fase del proceso de
Innovacion en donde nos hallemos. El objetivo de estas técnicas es aportar
ventajas competitivas a la empresa, asegurar el éxito del producto (reduciendo
el riesgo asociado a la 1+D+i), asegurar la rentabilidad del negocio a medio y a

largo plazo, asi como incrementar el know-how de la empresa.
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Analisis de mercado X X X X
Vigilancia Tecnoldgica X X
Prospectiva Tecnoldgica X X
Inteligencia Competitiva X X X X X
Benchmarking X X X
Creatividad X X X X X
Auditorias Tecnoldgicas X X X
Gestion del Conocimiento X X X X X
Gestion del Cambio X
Gestion de Proyectos X X
Trabajo en Red X X X X X
Propiedad Industrial e Intelectual X
Analisis de la Cadena de Valor X X
Mejora Continua X X

Tabla 2.- Herramientas en el modelo de gestién de la Innovacion

En la pagina siguiente se recoge un pequeio diagrama, en el que se
representan las distintas fases que deben componer el proceso de Innovacion
en las organizaciones, asi como las Técnicas de Gestidbn mas conocidas, y mas
interesantes, relacionadas con cada una de dichas fases. De este modo, es
aconsejable que estas técnicas estén implantadas en la empresa, conviviendo
con sus actividades -primarias y secundarias-, a fin de lograr que la

organizacion sea lo mas innovadora posible.
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ESTUDIO ENTORNO

| Vigilancia Tecnoldgica

Vigilancia Comercial
» Vigilancia Competitiva
| Prospectiva Tecnoldgica .
SELECCION Y
—— IDEAS —» VALORACIONDE ——» PROYECTOS I+D+i

Optimizacion IDEAS
generacion de ideas

CREATIVIDAD Trabajo en Red
Consulta Lineas de Financiacion
i PROPIEDAD Consulta Oferta Tecnoldgica

INDUSTRIAL
0]
PROPIEDAD
INTELECTUAL

SEGUIMIENTO
PERIODICO

MEJORA IDENTIFICACION Fracaso
G . FACTORES
FRACASO

Figura9.- El proceso de Innovacion
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5 TEcCNICAS DE GESTION DE LA INNOVACION

La implantacion de las Técnicas de Gestion de la Innovacién le permiten a las
empresas, aumentar sus conocimientos sobre el entorno, asi como impulsar la
generacion de ideas, fomentando la mejora de productos y/ o servicios
ofrecidos y lograr, en consecuencia, una satisfaccion de las necesidades del

mercado.

Teniendo en cuenta que existe una gran diversidad de Técnicas de Gestion de
la Innovacion, a continuacién, se recoge una breve explicacion de aquellas mas

conocidas.

5.1 Analisis de mercado

Se basa en el analisis de los aspectos del mercado para conocer las
preferencias y necesidades tanto de los clientes reales como de los
potenciales, nichos sin explotar o las tendencias del mercado.

Las fases de realizacién del Analisis de mercado son:
a) Definir el mercado relevante
Para poder analizar el mercado, previamente ha de definirse previamente el

mismo, con el objetivo de optimizar los pasos a realizar posteriormente.

b) Definir el proceso de compra
Una vez definido el mercado, deben identificarse todos los datos posibles
acerca de los compradores, esto es, quiénes son, qué motivos les impulsan
a la realizacién de la compra, cdmo buscan informacion relacionada con las

compras, y como seleccionan entre las distintas alternativas.

c) Definir y describir los segmentos del mercado
Teniendo en cuenta que son pocas las situaciones en las que los clientes

tengan las mismas motivaciones de seleccion de alternativas, y en
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consecuencia, de realizacion de una determinada compra; deben definirse y
describirse los segmentos a los que se quieren orientar los productos y/o
servicios, de cara a identificar la estrategia mas conveniente de lanzamiento

a los mismos.

d) Analizar las posiciones de los competidores
En este apartado debe procederse a identificar las distintas alternativas de
compra -productos y/o servicios- que satisfacen las necesidades de cada
segmento. Posteriormente, han de identificarse los competidores existentes

en cada uno de los segmentos.

5.2 Vigilancia

Consiste en realizar de manera sistematica una recogida y analisis de
informacion externa, para poder reconocer las principales novedades y
acontecimientos del entorno, como por ejemplo organizaciones competidoras o
nuevas tecnologias. Todo ello con el fin de detectar la aparicion de amenazas y

oportunidades para la empresa que sean utiles para la toma de decisiones.

El ciclo de vida cada vez mas corto de los productos, la creciente complejidad
de las tecnologias, asi como la globalizacion de los mercados hacen que sea
necesario que las organizaciones lleven a cabo una vigilancia del entorno, a fin

de identificar aquellos aspectos criticos para la empresa.

La integracion de las tareas de vigilancia como una tarea mas a realizar en la
empresa conlleva una serie de beneficios para la organizacion, los cuales se
pueden agruparse en las siguientes categorias:
a) La anticipacién a los cambios producidos en el entorno tanto tecnolégico
como competitivo de la empresa.
b) El reconocimiento de posibles amenazas para la empresa en base a su

posicion en el mercado ante nuevos productos, normativas, etc.
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c) La deteccion los puntos fuertes y débiles que presentan los productos o
procesos productivos de nuestra empresa comparandolos con los de la
competencia.

d) La generacién de ideas para la mejora de la empresa en el mercado.

e) La busqueda de una posible alianza con socios para una futura

cooperacion.

Para que la vigilancia sea lo mas efectiva posible, es necesario que sea lo mas
amplia posible, esto es, que abarque las areas en las que la empresa necesita

estar bien informada, pero sin caer en el error de “vigilar por vigilar”.

Teniendo en cuenta el modelo de las fuerzas competitivas establecidas por
Michael Porter (1990), éstos son, clientes, proveedores, entrantes potenciales y
productos sustitutivos, se puede clasificar la vigilancia en cuatro tipos:
v Vigilancia Comercial
Esta vigilancia hace referencia a los clientes y proveedores, atendiendo
a factores tales como la identificacién de las necesidades latentes de los
clientes, solvencia de los mismos, asi como nuevas materias primas
ofrecidas por los proveedores, entre otros.
v Vigilancia Competitiva
Esta vigilancia se ocupa de toda la informacion relacionada con los
competidores, tanto actuales como potenciales.
v Vigilancia Socio-econémica
Hace referencia a aquellos hechos externos, tales como normativa,
politica, cambios sociales y legislacion que puedan condicionar a la
organizacion en alguna de sus areas
v Vigilancia Tecnolégica
Se ocupa de toda la informacion sobre las tecnologias disponibles o
emergentes que puedan ser incorporadas en nuevos productos,

procesos O Servicios.
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La implantacion y desarrollo de un sistema de vigilancia consta de varias fases,

mostradas en la siguiente tabla:

FASE | DESCRIPCION

1 Definir necesidades de informacion de la empresa. Se establecen los campos para vigilar, esto
es los aspectos criticos de vigilancia (competencia, tendencias mercado, patentes, etc.) y las

fuentes de informacion.

Aplicacion del sistema de busqueda y recepcién de la informacion.

3 Analisis de la informacion, realizando una valoracién de la misma. Si es necesario, se hara una

redefinicion de los objetivos de la vigilancia y de las fuentes de informacién.

4 Vuelta a la primera fase, pero con las modificaciones o nuevos objetivos establecidos.

Tabla 3.- Fases Vigilancia

Existen distintos componentes que se pueden considerar basicos en el sistema
de vigilancia, entre ellos, la identificacion de los usuarios del sistema de
vigilancia, asi como la eleccion de las fuentes de informaciéon que compondran

el sistema.

En este sentido, es necesario aclarar que, deben involucrarse en el sistema a
los directores generales, asi como al personal perteneciente a las areas técnica
y comercial, debido a que son los ultimos beneficiarios del sistema. De este
modo, los requisitos e intereses de estas personas deben servir de guia para la
definicion de los aspectos criticos a vigilar, constituyendo la primera fase de

definiciéon del sistema.

Asimismo, debe comentarse que las fuentes de informacion, debe comentarse
que deben elegirse aquellas que se consideren mas eficientes. Entre las
posibles fuentes a tener en cuenta, pueden destacarse, entre otras, Internet,
analisis de patentes, contactos con expertos, reuniones formales e informales,
publicaciones nacionales y extranjeras relacionadas con el sector, visitas a
ferias, salones o0 exposiciones, asistencia a ponencias, congresos Yy

conferencias.
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Por ultimo, ha de decirse que el sistema de vigilancia, debe ser un sistema
“vivo”, es decir, deben revisarse de forma periddica los aspectos a vigilar,
puesto que puede que haya aspectos que en la actualidad no sean de
importancia para la estrategia de la empresa, pero si lo sean en un futuro; asi
como las fuentes de informacién, puesto que van surgiendo /desapareciendo

fuentes de informacion de forma continua.

5.3 Inteligencia Competitiva

Se trata de un concepto mas amplio que el de Vigilancia Tecnoldgica, ya que la
Inteligencia Competitiva ademas de basarse en la busqueda y analisis de
informacion, implica una difusion de la misma, para una posterior toma de

decisiones.

La Inteligencia Competitiva ha de basarse en un proceso continuo e iterativo,
que siga los pasos mostrados a continuacion en lo que suele llamarse el Ciclo

de la Inteligencia.

Tratamiento

ﬁ 3. ALMACENAMIENTD
2. RECOGIDA \\

/T~ N

_ Bisqueda de
informacién adicional

1. DEJETIVO &, ANALISIS

-
k Redefinician
5. ACCION

Figura 10. Inteligencia competitiva

Fuente: Inteligencia Econémica y Tecnoldgica. Guia para principiantes y profesionales. Consorcio CETISME.

De este modo, una vez fijadas las necesidades de informacion de la empresa,

deben orientarse los procesos de recogida, almacenamiento y analisis de la
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informacion accesible, con el objetivo, todo ello de facilitar la toma de

decisiones y las actuaciones posteriores.

Es importante comentar que a lo largo del Ciclo de Inteligencia, ha de
producirse una realimentacién que permita optimizar el proceso de inteligencia,
es decir, la definicidn de la informacion a recoger, ésta es, la informacion critica
para la organizacion debe hacerse no solo en el momento inicial, sino que debe

revisarse de forma continua.

El reto de la Inteligencia Competitiva consiste en la transformacion de los datos
-generalmente desorganizada, en formatos diversos y obtenida a través de
diferentes canales-, en informacion, luego en conocimiento y, finalmente en

inteligencia.

Para la optimizacion y en consecuencia, aprovechamiento al maximo de toda la
informacion, la Inteligencia Econdmica debe ser una tarea continua, de modo
que una vez completado el ciclo de la inteligencia, se comience un nuevo ciclo,

a partir de una mayor comprension de los problemas.

A continuacion, se anade un grafico en el que se diferencian tres términos muy
ligados a la informacion manejada en la organizacion, pero cuyo campo de
aplicacién, y en consecuencia significado es distinto, éstos son, Vigilancia
Tecnoldgica, Gestion del Conocimiento e Inteligencia Economica.

En este sentido, cabe recalcar que, si bien, las técnicas de Vigilancia
Tecnologica e Inteligencia Econdmica se orientan hacia la gestion de la
informacion externa a la organizacion; tal y como ya se ha comentado
anteriormente, la Inteligencia Econémica es un concepto mucho mas amplio
que el de Vigilancia Tecnoldgica, en el sentido de que incide ademas de en la
busqueda y analisis de informacion, en la difusiébn de la misma, para la
posterior toma de decisiones estratégicas. De este modo que la Vigilancia
Tecnoldgica podria considerarse como una de las fases de la Inteligencia
Econdmica, y en consecuencia englobarse en la misma, tal y como aparece en

la figura.
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Por otra parte, la técnica de Gestién del Conocimiento se orienta, sin embargo,
hacia el conocimiento existente en la organizacion, esto es, a las formas de

captarlo y aprovecharlo en la actividad diaria.

INTELIGENCIA ESTRATEGICA

1
Gestian de la informacién 1 Gestién de la informacién
extarna : ntarma
Eon- .."“.--:-E: o
1
]
INTELIGENCIA |
ECONGMICA 1
1
| GESTION DEL
1 CONOCTMIEMTO
VIGILANCIA :
TECHOLGGICA :
1
1
1
1

Figura 11. Inteligencia estratégica

Fuente: Inteligencia Econémica y Tecnoldgica. Guia para principiantes y profesionales. Consorcio CETISME.

5.4 Prospectiva Tecnoldgica

Esta herramienta resulta de gran utilidad para comprender y explicar la
evolucion de la tecnologia en un futuro proximo, permitiendo a la empresa
anticiparse a las amenazas, asi como aprovechar las oportunidades.

La principal diferencia entre la Prospectiva Tecnologica y la Vigilancia
Tecnologica es que el horizonte temporal contemplado por la Prospectiva es
mayor.

El objetivo de la Prospectiva Tecnoldgica es la reduccién del nivel de

incertidumbre que rodea a la toma de decisiones estratégicas a largo plazo.
Para su realizacion existen distintas metodologias, entre ellas, las encuestas

DELPHI, los listados de tecnologias criticas, la construccion de escenarios y los

arboles de relevancia, siendo la mas generalizada la primera de ellas.

Pagina 33 de 141



5.5 Benchmarking
Consiste en el proceso de identificacion y comparacion de las practicas propias
con las de aquellas empresas que destacan dentro del sector por ser las best in
class, con el objetivo de detectar aquellas areas estratégicas que deben ser

potenciadas y/ o perfeccionadas dentro de la compafiia.

Se pueden diferenciar tres tipos de benchmarking3:
a) Interno: comparaciones realizadas dentro de la propia empresa.
b) Externo: comparaciones de procesos o actividades de empresas

competidoras del mismo o diferente pais.
c) Funcional: comparaciones de procesos o actividades de empresas de

diferentes sectores.

El proceso de benchmarking consta de varias actividades, compuestas a su
vez de etapas especificas, como:
Planificacion, Analisis, Desarrollo, Mejora y Revision

Fase 2
Andlisis

Fase 3
Desarrollo

Fase 1
Planificacion

Fase 5
Revision

Figura 12.- Fases del proceso de Benchmarking®

® Karloff y Ostblom, 1993
* Pavén e Hidalgo, 1997
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Planificacion: El objetivo sera seleccionar las empresas a analizar, ademas de

la metodologia a la hora de recoger la informacion.

Analisis: Analizar y comparar la informacion recogida con los datos de la

propia empresa.

Desarrollo: Fase en la que se establecen los objetivos para alcanzar con la
informacion recogida, y posteriormente su desarrollo e implantacion en la

empresa. Esta es la fase mas importante del proceso de Benchmarking.

Mejora: Implantacion de planes que permitan una mayor y mejor participacion

de los empleados del proceso.

Revision: Evaluacion de los resultados obtenidos a través de las fases

anteriores.

5.6 Creatividad

La creatividad es el proceso mental que ayuda a generar ideas. La creatividad
constituye una ayuda para la solucion de problemas dentro de una empresa o
grupo de trabajos. Facilita el analisis de la naturaleza de un problema y la

generacion de una amplia variedad de opciones para su solucion.

Creatividad Innovacioén

Figura 14. Creatividad
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La creatividad puede surgir espontaneamente o como resultado de una
busqueda especifica. Para incentivar la creatividad dentro de la empresa habria

que fomentar:

> Estructuras mas flexibles.

A\

Buena comunicacion entre los departamentos de la empresa.
» Estimular al personal por la aportacion de ideas novedosas, tanto si
tienen éxito como si no.

» Colaboracion con diferentes organismos para la investigacion.

Algunas de las técnicas mas utilizadas para facilitar la creatividad o para

ayudar en el desarrollo de las habilidades necesarias para el mismo, son:

» Mapas mentales. Esta técnica permite visualizar en papel las distintas
vias que se pueden tomar en la resolucién de un problema y poder
seleccionar la mas adecuada.

» Brainstorming. Consta de varias etapas. Una primera, en la que un
grupo de personas sueltan ideas sobre la solucion a un problema,
tomando en cuenta todas, sin criticarlas. Para posteriormente,
seleccionar las ideas mas interesantes y factibles, descartando el resto.

» Analogias. Consiste en intentar resolver un problema sin atacarlo
directamente, sino haciendo un rodeo, comparandolo con otra situacion
0 problema similar.

» Los seis sombreros. Aportar definiciones del problema, viéndolo desde
distintos puntos de vista.

» TRIZ®. Se trata de una técnica para generar ideas para solucionar
problemas de caracter tecnolégico. Esta técnica recoge cinco principios
fundamentales para poder aprender a analizar un problema, modificarlo
y aplicar una solucion.

o Funcionalidad y sistematica.

Triz es el acrénimo ruso de Teoria para la resoluciéon de problemas inventivos (Genrich S. Altshuller).
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o ldealidad.

o Uso de recursos.

o Pautas acerca del origen y evolucién de los sistemas y de la
tecnologia.

o Contradicciones.

5.7 Auditorias Tecnolégicas

Esta herramienta consiste en un diagnostico tecnologico, cuyo objetivo es la
identificacion de la posicion tecnologica de la empresa, a fin de identificar las
capacidades y ventajas competitivas de la misma, asi como las necesidades

tecnologicas, descubriendo su potencial y sus ventajas frente a la competencia.

Las Auditorias Tecnoldgicas deben ser llevadas a cabo por un equipo interno o
por consultores externos. La realizacion de las mismas hacerse a través de un
cuestionario, utilizado en entrevistas personales siguiendo un guién

preestablecido.

Las Auditorias Tecnoldgicas tienen el objetivo fundamental de la busqueda de

areas de mejora y un plan de accion para llevarlas a cabo.

5.8 Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento es un proceso por el cual, la empresa a través de
un sistema de comunicacion interno intenta incentivar y estimular la Innovacion
al igual que la toma de decisiones. Todo ello se lograra creando un ambiente
dentro de la empresa, en el que destaque la accesibilidad al conocimiento e

informacion.

El conocimiento del entorno de la empresa es clave para la supervivencia y el
desarrollo a medio y largo plazo. Es por eso que, las organizaciones se ven
enfrentadas a la necesidad de establecer ventajas competitivas a largo plazo.

De este modo, el conocimiento esta siendo reconocido como el activo mas
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importante de las organizaciones y por tanto, se estan haciendo esfuerzos por

definir cdmo adquirirlo, representarlo, retenerlo y administrarlo.

En este sentido, la Gestion del Conocimiento se presenta como una instancia
de gestion orientada a sacar valor de una fuente de competencias que siempre
se ha tenido y, hasta hoy, no ha sido considerada como tal: el conocimiento.
Por tanto, implica gestionar el conocimiento de la gente que, directa o
indirectamente tiene relacién con la empresa, buscando maximizar el valor de
una organizacion ayudando a las personas que pertenecen a ella a innovar y

adaptarse al cambio.

La informacion es un factor critico para el éxito empresarial, una informacion
cada dia mas abundante y diversa, procedente de multiples fuentes, que nos
llega en diferentes formatos, que hay que recoger, ordenar, explotar, y
manipular para obtener un valor afadido, forma parte de la estrategia

competitiva de las organizaciones.

De esta forma, la mision principal de la Gestion del Conocimiento es crear un
ambiente en el que el conocimiento y la informacion disponibles en una
organizacion sean accesibles y puedan ser usados para estimular la Innovacién

y mejorar la toma de decisiones.

Si la informacién de una empresa no es administrada adecuadamente y no esta
disponible para su uso en el momento adecuado, puede perder todo valor ante
el proceso de toma de decisiones. Esto hace evidente la necesidad de
procesos y herramientas disefiadas con el proposito de disminuir la distancia
comunicativa y proveer un entorno comun para el almacenaje, el acceso y la
posibilidad de compartir el conocimiento. La finalidad de las mismas es, por

tanto, facilitar los flujos de conocimiento entre los miembros que la componen.

De este modo puede entenderse que, una mejora en la Gestion del

Conocimiento va ligada a una mejora en la comunicacién en la organizacion.
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Un sistema de comunicacion dentro de la empresa debe elaborarse con
cuidado y controlarse con regularidad. El personal que integra los distintos
departamentos debe disponer de multiples canales para recibir o emitir la

informacion.

Si bien, hay distintos sistemas de comunicacion, en este caso, nos centraremos

en la clasificacion segun la direccidn y sentido de la comunicacion.

A A D
5 | E
c | 5
E
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v

HORIZONTAL

Figura 15. Gestién del conocimiento

Comunicacion Horizontal
Este tipo de comunicacion es el que se da entre personas o grupos de trabajo

pertenecientes al mismo nivel jerarquico. Se produce a tres niveles:

+ Entre los componentes de un mismo equipo, lo que permite el
establecimiento de relaciones informales, y posibilita la toma de decisiones
de una manera coherente y adecuada.

< Entre los componentes de las distintas unidades organizativas o areas de
negocio, lo que resulta imprescindible para coordinar actividades y tareas y
dar solucion a los problemas y conflictos que se pueden ir presentando
dentro de la organizacion, o en el proceso de interaccion de ésta con el
entorno. Este tipo de intercambios favorece el trabajo conjunto, ayudando a
conocer mejor los problemas que se encuentran a caballo de varios
sectores, y que son diferentes pero complementarios.

+ Entre la linea de mandos directivos y el staff o estructura de apoyo logistico.

Pagina 39 de 141



De este modo, facilita la coordinacion entre los trabajadores, mejora el clima
laboral, satisface necesidades sociales y de autorrealizacion de las personas y

contribuye al desarrollo de una organizacién mas innovadora.

Se sabe que la comunicacién horizontal es mas intensa que la vertical, dado
que las personas se comunican con mayor sinceridad y libertad con sus iguales
que con sus superiores. Ademas, la comunicacion horizontal evita la pérdida de
tiempo que supone que cada informacién que se desee transmitir a un igual
pase primero por el mando superior y luego baje al destinatario original de esa

informacion.

La comunicacion horizontal en la empresa:

« Fomenta el comparnerismo y el espiritu de equipo

+ Evita malos entendidos

% Enriquece la formacion y experiencia de los trabajadores
% Facilita la coordinacion

% Propicia el consenso en la toma de decisiones

La principal distorsion que se produce a este nivel, deriva de los conflictos que
puedan surgir entre los diferentes departamentos que han de colaborar entre si
con objetivos organizacionales comunes, objetivos especificos diferentes y con

el mismo poder jerarquico.

Algunos de estos conflictos se deben, en ocasiones, a la falta de interés de los
interesados por conocer los proyectos que se estan llevando a cabo en otros
departamentos, sobre todo por falta de tiempo; asi como al uso de lenguajes
especificos que pueden dejar a algunos fuera del entendimiento; y también a la

creencia de que uno mismo o “mi area” es mas importante que la de los otros.
Comunicacion Vertical

Este tipo de comunicacion se da entre diferentes niveles de jerarquia y tiene

una doble funcidn: transmitir y recibir informacién. Puede ser de dos tipos:
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+ Vertical ascendente
Es aquella que discurre hacia arriba en la estructura jerarquica de la empresa.
El alcance y la eficacia de este tipo de comunicacion dependen en gran medida

de la cultura de la organizacion.

Esta comunicacion tiene una triple finalidad: evaluar los sistemas de
comunicacion en funcion de si las informaciones descendentes han sido
captadas, comprendidas y llevadas a la practica; recibir informacién sobre el
desarrollo de objetivos, tareas y estrategias de la organizacién, a fin de realizar
las correcciones oportunas al tiempo que se aumenta la participacion; y

contribuir a la consecucion de expectativas y a la autorrealizacion personal.

La principal trampa de este nivel es no escuchar, la mayoria de las veces, por
falta de habito, o también cuando en algun punto de la escala se corta la
comunicacion hacia arriba, por una creencia compartida de que cuando un
subordinado transmite problemas hacia arriba es porque no esta cumpliendo
adecuadamente su funcién. En estos casos, lo unico que se genera es el

desconocimiento de lo que sucede.

Otra dificultad muy importante en este sentido es la falta de claridad en las
relaciones, cuando los organigramas no estan claramente definidos y las

personas no saben de quién dependen ni a quién dirigirse.

% Vertical descendente
En la comunicacion descendente, mas frecuente que la ascendente, la

informacion fluye hacia abajo en la estructura jerarquica de la empresa.

Este tipo de comunicacién permite coordinar los departamentos para la
consecucion de los objetivos previstos, informar a los miembros de la
organizacion y motivar, proporcionando informacion sobre la organizacion. De
este modo, proporciona a los miembros de la empresa informacion sobre lo que

deben hacer, el como y qué se espera de ellos.
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Las trampas posibles de este nivel son los estilos autoritarios de direccion, y la
creencia de que una clara comunicacion pueda ser tomada como un signo de
debilidad. Ciertas dificultades también se producen en aquellas empresas cuya
organizacion es muy compleja, o que tienen diferentes sedes, algunas muy

distantes geograficamente.

Es importante recalcar que, tanto en la comunicacion vertical como en la
horizontal, la comunicacién directa, por medio de reuniones, debe tener
prioridad siempre, ya que tiene la ventaja de permitir una retroalimentacién
inmediata y transmitir una mayor implicacion de los directivos. Sin embargo, a
menudo es muy complicado estructurarla, en particular en grandes empresas,
por lo que es necesario buscar formulas alternativas o complementarias, que
permiten una interaccion mucho menor (revista de prensa, newsletter, correo
electronico, Intranet, reuniones periodicas, etc.), pero que pueden ser

herramientas de gran utilidad.

Actualmente, las empresas necesitan disponer de la mejor informaciéon posible
sobre los factores que las rodean y que pueden influir de un modo u otro en su
actividad. En este sentido, resulta necesario conocer las opiniones de aquellos
que estén diariamente en contacto con la empresa: trabajadores, clientes,
proveedores, etc. Para obtener esta informacion, es necesario mantener
activas las diferentes redes complementarias de comunicacion. De este modo,

se alcanzara una situacion optima para lograr los objetivos de la organizacion.

Las tacticas y herramientas de comunicacion empleadas dependeran de
factores tales como la estructura, el tamafio y la cultura de la empresa, y el
perfil profesional de sus empleados.

En concreto, existe una relacion muy estrecha entre el tamafo de la empresa y
el caracter formal de sus redes de comunicacién. De hecho, en las
organizaciones grandes, los miembros de cada uno de los departamentos
pierden el sentido de las relaciones y de la comunicacion directa, y por tanto de

los objetivos comunes.
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5.9 Analisis de la Cadena de Valor

Consiste en determinar y mejorar el valor de un proceso o producto y reducir
sus costes. Para ello, se realizara una descomposicion de los procesos de
produccion, identificando las posibles ventajas competitivas. El Analisis de la
Cadena de Valor conlleva unos beneficios como el incremento en el grado de
satisfaccion de los clientes, al permitir adaptar el precio del producto con

respecto a su valor percibido por el cliente.

Esta descomposicion permite a la organizacion identificar aquellos factores
clave de la exclusividad, de modo que, la empresa pueda conocer aquellas
areas que le aportan menor valor anadido, asi como aquellas en las que tiene

un alto potencial respecto a la competencia.

En este sentido, cabe decir que la generacion de valor en la empresa, no se
refiere unicamente al proceso productivo sino que atafie a todas las areas de

negocio y actividades que conforman la empresa.

De hecho, los elementos de exclusividad pueden estar relacionados con el
producto, servicio o actividad de la empresa, pudiendo hacer referencia a un
menor coste de produccién, un ahorro de tiempo, una mejora de la calidad, una
atencion mas personalizada al cliente, un incremento en el poder de

negociacion con proveedores o un nuevo canal de distribucion, entre otros.

Por este motivo, ha de considerarse la Cadena de Valor completa, tanto aguas
arriba —Cadena de Valor de los Proveedores- como aguas abajo —Cadena de
Valor de los Canales de Distribucion y Comercializacion y Cadena de Valor del

Cliente.
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CADENA DE VALOR DE LOS PROVEEDORES

CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

CADENA DE VALOR DE LOS CANALES

CADENA DE VALOR DE LOS CLIENTES

Figura 16. Cadena de valor

Una vez consideradas las posibilidades de diferenciacion estratégica de la
empresa es necesario considerar aquellos aspectos que son valorados por los
clientes —criterio de compra-, para conocer, de este modo, el valor que éstos

asignan a las cualidades del producto que adquieren —valor percibido-.

De este modo, deben concretarse aquellas actividades de Valor Agregado
Real, que son aquellas consideradas como necesarias por parte del cliente final

para que sea valorado el producto o servicio.

5.10 Gestion de proyectos

El objetivo general de la gestion por procesos es asistir en la asignacion de
recursos con la meta de conseguir un objetivo establecido. De la misma
manera que, facilitara el compromiso de los empleados, también optimizara la

comunicacion de la informacion entre el personal.
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Para el desarrollo de la gestion de procesos existen varias técnicas, las cuales

pueden utilizarse conjuntamente. A continuacion se describen alguna de ellas:

a) Establecer objetivo

Esta deberia ser la primera en utilizarse, ya que implica la creacién y
especificacion del objetivo a llevar a cabo y su de tiempo establecido. Al igual
que la motivacion e implicacion del personal para la realizacion del proyecto.
Para ello se emplean politicas de formacién de equipos, las cuales ayudaran a
fomentar el compromiso de todos los participes del proyecto, tales como los
empleados o los directivos aportando los recursos necesarios.

b) Diagrama de barras

DIAGRAMA DE BARRAS

Actividad A
Actividad B
Actividad C
]
Actividad D
|

Fne Feh Maz Ahr Mav .lun .lul Aan Set Ot Nav Die
Figura 17.- Actividades
c) Diagrama de flujo
Es un diagrama en el cual se utilizan simbolos graficos (circulos, rombos...)
para representar el flujo y las fases de un proyecto. En estos diagramas se

identifican los puntos de decision claramente, teniendo una notoria importancia

para la continuidad del proceso o su vuelta atras.
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Criticos Provecto

Fin Provecto

Figura 18.- Diagrama de flujo
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d) Diagrama de Pert o Método del camino critico

En él se muestra la interrelacion entre las actividades y la dependencia de una
respecto de las demas. Se puede calcular diferentes caracteristicas del
proyecto, como por ejemplo el camino critico (el plazo mas corto para terminar

el proyecto).

Figura 20. Camino critico

Los principales objetivos de la Gestion de Proyectos pueden resumirse en

cinco:

1) Prevencion de los posibles riesgos en el desarrollo del proyecto, a través
de un analisis de viabilidad previo y a la planificacion.

2) Hacer estimaciones razonables de tiempo, costes y recursos.

3) Definir el proyecto y optimizar la estructura organizativa del equipo.

4) Informacién sobre las desviaciones entre los resultados y los hitos
prefijados para identificar las causas y solventar los problemas en
proyectos futuros.

5) Obtencion de datos sobre el trabajo desempefiado por el equipo técnico.
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5.11 Trabajo en Red

Esta técnica hace referencia a los distintos tipos de cooperacion tecnolégica
entre empresas, organizaciones, universidades o centros de investigacion con
el objetivo de acceder a nuevas ideas o tecnologias, o bien compartir
conocimientos técnicos, habilidades, recursos o simplemente experiencia. La
base fundamental, y de este modo el factor clave de éxito de una cooperacion

tecnologica es la confianza entre los socios.

Los pasos a realizar a fin de disminuir el riesgo en el establecimiento de una
colaboracion tecnoldgica de son los siguientes:
¢ ldentificar las razones o motivos que hacen necesaria la cooperacion.
% Identificar los colaboradores y sus caracteristicas, entre ellas, los
conocimientos y recursos de que disponen a nivel econémico, técnico y

humano.

La cooperaciéon puede clasificarse de cuatro maneras:
a) Colaboracion a largo plazo, por ejemplo un joint venture.
b)
c) Colaboracion no planificada o informal.
d)

Colaboracion a corto plazo, por ejemplo un proyecto de I+D.

Colaboracion reticente, donde hay poca confianza entre los socios.

Los beneficios fundamentales que aporta la realizacion de Trabajo en Red son:
% Ampliacion y mejora de la capacidad.
+ Obtenciéon de nueva informacién o conocimientos para presentes o
futuras necesidades.

% Actualizar los conocimientos tecnoldgicos del sector.

% Reparto de costes en los proyectos.

% Reduccidn del riesgo financiero para proyectos.
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Transferencia de Tecnologia

A continuacién, como una de las distintas modalidades de Trabajo en Red o
Cooperacion Tecnoldgica, se explica el proceso de transferencia tecnoldgica, el
cual, tal y como aparece representado en el diagrama que se recoge a
continuacion, puede ser realizarse de forma interna o externa.

La Transferencia Tecnoldgica interna es aquella que hace referencia a una
demanda tecnoldgica, conllevando por tanto a la adquisicion de tecnologia
externa, en funcién de las necesidades detectadas en la propia organizacion.
Por otra parte, la Transferencia Tecnoldgica externa, sin embargo, tiene lugar
cuando una empresa propone una oferta tecnoldgica, a fin de posibilitar a otras

organizaciones la transferencia de sus recursos tecnoldgicos.

De este modo, el proceso de transferencia de tecnologia consta de las

siguientes fases:

OFERTAS DEMANDAS
TECNOLOGICAS TECNOLOGICAS
| J

POSIBLES
SOLUCIONES

- - I
2 ¥
CONTACTO CONTACTO
NACIONAL INTERNACIONAL
C J
~
v
COMERCIALIZACION
FIRMA
ACUERDO

Figura 21.- Transferencia Tecnologica
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1° Definir necesidades tecnolégicas

Realizar un analisis de las fortalezas y debilidades tecnoldgicas de la empresa
y evaluar hacia donde se quiere orientar la evolucion de la empresa en los
sucesivos afos y de esta manera establecer un plan de accion y una

estrategia.

2° Ofertas y demandas tecnolégicas

La cartera tecnoldgica de la empresa contiene todas las tecnologias
desarrolladas en la misma para mejorar los procesos productivos o los
productos, las cuales deben tener un caracter de novedad. Ademas, se incluira
en la cartera tecnoldgica de la empresa todas las tecnoldgicas obtenidas a

través de las ofertas tecnoldgicas.

3° Posibles soluciones
Una vez que se ha decidido si la empresa ofertara tecnologia o la demandara,

se establecera un plan de accion.

4° Busqueda de contactos
Localizacion de los posibles socios para la transferencia de tecnologia tanto a

nivel regional o nacional, como europeo o mundial.

5° Proceso de comercializacion y firma de acuerdos
Este proceso incluye todo el proceso de comunicacidn y negociacién entre las
empresas o grupos investigadores, con el objetivo de establecer un acuerdo de

la transferencia de tecnologia a través de la firma de un acuerdo.
Los beneficios que aporta esta técnica son bilaterales, ya que ahorran a las

empresas en el desarrollo de la Innovacion y a los centros de investigacion les

facilita la explotacion de la tecnologia.
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5.12 Propiedad Industrial e Intelectual

Facilita la proteccion y gestion de los derechos que se pueden aplicar a los
productos obtenidos como resultado de la Innovacion. La adquisicion de estos
derechos permiten su explotacion comercial en exclusiva. Para ello existen

varias modalidades.

5.12.1 Propiedad Industrial
5.12.1.1 Patente

Titulo que reconoce el derecho de explotar en exclusiva la invencion patentada
e impide a otros su fabricacién, venta o utilizacién sin consentimiento del titular.
Puede referirse a un procedimiento, aparato o producto nuevos, 0 a un
perfeccionamiento o mejora de los mismos. La patente se pone a disposicidon

del publico para su conocimiento general. Su duracién son 20 afos.

Las principales ventajas de la realizacion de un Analisis de patentes son:
+»+ Conocimiento de la evolucion en 1+D+i de la competencia.
¢ ldentificacion de nuevos competidores.

X/

% Relaciona competidor — tecnologia — mercado.

Asimismo, debe decirse que existen los Certificados de Complementarios a la
Proteccion, de reciente aparicion, que permite prolongar los derechos
concedidos por las patentes, relativas a los medicamentos y productos

fitosanitarios durante 5 afnos mas.

5.121.2 Modelos de utilidad
Los modelos de utilidad pueden proteger las invenciones que, siendo nuevas e
implicando una actividad inventiva, consisten en dar a un objeto una
configuracion, estructura o constitucion de la que resulte alguna ventaja

practicamente apreciable para su uso o fabricacion. Su duracién es de 10 anos.

5.12.1.3 Diseio Industrial
Existen dos modalidades, el modelo industrial y el dibujo industrial.
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El Modelo Industrial concede un derecho exclusivo sobre la forma nueva u
originalidad a un producto o articulo tridimensional. Sin embargo, el Dibujo
Industrial concede un derecho exclusivo sobre objetos en dos dimensiones.

La duracién de ambos es de 10 anos.

5.12.1.4 Signos distintivos

« Marcas: Se trata de todo signo susceptible de representacion grafica que
sirva para distinguir en el mercado los productos o servicios de una
empresa de los de otras. Pueden ser marcas, las palabras o combinaciones
de palabras, imagenes, figuras, simbolos, graficos, letras, cifras, formas
tridimensionales y hasta sonidos, si son susceptibles de representacion
grafica.

+ Nombre comercial: Titulo que concede el derecho exclusivo a la utilizacion

de cualquier signo o denominacién como identificador de una persona fisica
o juridica en el ejercicio de su actividad empresarial. Los nombres
comerciales, como titulo de propiedad industrial, son independientes de los
nombres de las sociedades inscritos en los Registros Mercantiles.

++ Rotulos de establecimiento.

Propiedad Intelectual o Derechos de autor
Otorgan a su titular unos derechos para su explotacidn y no copia por terceros
en lo que refiere a creaciones literarias, musicales, artisticas e incluso en

formato tecnoldégico.

A continuacion, se recoge un diagrama en el que se representan los distintos

tipos de proteccion descritos en este apartado.
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Disenos
Industriales

Signos
Distintivos

Figura 22. Propiedad industrial

5.13 Mejora Continua

Se trata de una Técnica de Gestion de la Innovacion, por el cual de una
manera gradual y constante, la empresa tiene una evolucién continua hacia
nuevos procesos operativos. Sus principales objetivos seran la mejora de la
calidad y productividad de la empresa; incrementar la competitividad y
eficiencia; e incorporacion de un proceso continuo de renovacion y

actualizacion.
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6 MARCO NORMATIVO DE |+D+I

La inversién en |+D+i realizada en Espaina es de aproximadamente el 1% del
PIB, situandose el promedio europeo alrededor del 2%. En linea con esta cifra,
se produce, en muchas ocasiones, la paradoja de que las acciones cotidianas
de las PYMEs producen resultados y transformaciones que podrian
considerarse como desarrollos tecnoldgicos aplicados, si bien la PYME no
percibe dichas actividades como de investigacion y desarrollo o innovacion

tecnologica.

Por ello, se hace necesario normalizar estas actividades para ayudar a las
empresas a no ver las actividades de [+D+i como una cuestion sélo alcanzable
para grandes compaiias, y permitirles estructurar y poner en valor dichas

actividades.

También las grandes compafiias, por no disponer de unidades de I+D+i o
Sistemas de Gestion de estas actividades, pierden conocimientos y nuevos
desarrollos susceptibles de transformarse en patentes, siendo compafiias

foraneas las que se aprovechan de tales desarrollos.

Este escenario, asi como el hecho de que hasta el momento, son muy pocas
las organizaciones que realizan las actividades de [+D+i en base a una
metodologia disefiada previamente, conlleva que el potencial innovador no esté
aprovechado al maximo, y en consecuencia el proceso de Innovacion no sea

del todo eficiente.
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En este contexto, AENOR, consciente de la situacion actual y apoyado por el

Ministerio de Ciencia y Tecnologia, constituydé el AEN/CTN 166 de I+D+i y con

la participacion de todas las partes interesadas, se publicaron una serie de

normas en relacion a esta materia. Estas son:

UNE 166000:2002 EX

Gestion de I+D+I: Terminologia y definiciones de

las actividades de I+D+i

UNE 166001:2002 EX

Gestion de 1+D+l: Requisitos de un Proyecto de

I+D+i

UNE 166002:2002 EX

Gestion de I+D+l: Requisitos del Sistema de

Gestion de la I+D+i

UNE 166003:2003 EX

Gestion de |+D+l: Gestion de Competencia y
Evaluacion de Auditores de Proyectos de I+D e

Innovacién Tecnolégica

UNE 166004:2003 EX

Gestion de 1+D+l: Competencia y Evaluacion de

Auditores de Sistemas de Gestion de I+D+i

Tabla 4. Normas UNE
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6.1 NORMA UNE 166001:2002 EX: Requisitos de un Proyecto de |+D+i

El Objeto de la Norma es:

= Facilitar la sistematizacion de los proyectos de I1+D+i y mejorar su gestion,

= Servir de apoyo a las organizaciones en la definicion, documentacion y
desarrollo de proyectos de |1+D+i,

» Demostrar a todas las partes interesadas la participacion en proyectos de

[+D+i.

Aplicacién
Es aplicable a proyectos de |+D+i, independientemente de su complejidad,

duracion o area tecnoldgica.

Objetivos

La norma UNE 166001 describe todos los aspectos que debe contemplar un
proyecto de I+D+i. Se pretende que sea una descripcion de minimos y no trata
de establecer un formato para la redaccién de proyectos de |+D+i. Con la
realizacién de esta norma se persigue:
* Que sirva de fomento y orientaciéon a cualquier organizacion que quiera
hacer un proyecto de |+D+i.
= Que ayude a cualquier organizacion que realice 1+D+i a simplificar el
proceso de alcanzar recursos financieros, incluidas las desgravaciones
fiscales segun la legislacion vigente.
= Que a cualquier organizacién que quiera implantar un sistema de gestion

de [+D+i, le sirva para concretar sus proyectos de |+D+i.
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Requisitos

Comenzaremos con una relacion de los puntos y apartados que conforman la

Norma. Durante todo este apartado, se ha respetado la numeracion propia de

la norma de referencia.

4.1
4.2

4.3

4.4

4.5
4.6

Responsabilidades

Memoria
4.2.1 Objetivos de los proyectos de la |+D+l y estrategia para
alcanzarlos
4.2.2 Innovacion y novedad del proyecto
4.2.2.1 Estudio del estado del arte
4222 Limitaciones técnicas del estado actual
4.2.2.3 Avances cientificos y/o técnicos que propone el
proyecto
4.2.3 Proteccion de la propiedad de los resultados

Planificacion

4.3.1

4.3.2
4.3.3
4.3.4
4.3.5
4.3.6
4.3.7

Planificacion del proyecto y papel de las diferentes organizaciones

participantes

Estructura organizativa y personal

Planificacion de tareas y sus interacciones

Duracién

Control del programa de trabajo o gestion del proyecto
Identificacion de riesgos y puntos criticos

Gestidn de cambio, imprevistos y riesgos identificados

Presupuesto

441
442

Recursos asignados al proyecto
Estimacion de costes

Plan de calidad del proyecto

Plan de explotacion de resultados

4.6.1
46.2
4.6.3
46.4
4.6.5
4.6.6
4.6.7

Identificacion de un nuevo producto o proceso
Mercado potencial

Medios necesarios

Explotacion econdmica

Inversion y financiacion

Cuenta de explotacién

Beneficios industriales y econdmicos del proyecto.
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4.1. Responsabilidades
Este punto hace referencia a la designacién de un responsable del proyecto,
que se encargara de su elaboracion, seguimiento y presentacion de propuestas

de plan de proteccién y explotacion.

Teniendo en cuenta este requisito, puede representarse en una figura, los

objetivos del proyecto y por otra parte, el perfil del lider del proyecto.

CALIDAD

Objetivos
del Proyecto

PLAZO COSTES
Capacidad de Capacidad de Gestion y
Trato y Relaciones Decisiones

Perfil
Jefe de Proyecto

Experfencia y
conocimientos técnicos

Figura 23. Responsabilidades
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4.2. Memoria
Este apartado recoge todos los aspectos que deben recogerse en la memoria
del proyecto. Asi, deben contemplarse los factores expuestos a continuacion.

4.2.1. Objetivos del proyecto de I+D+i y estrategia para alcanzarlos.
Los objetivos, que han de ser medibles, deben explicitar los principales
elementos de I+D+i contemplados en el proyecto.

Problema a resolver
Problema industrial, economico y social

Oportunidades que ofrece el proyecto
Contribucion del proyecto a programas y politicas
y al progreso tecnoldogico

Objetivos

Estrategia para alcanzar objetivos
Principales tareas, recursos y participantes

Logros previstos
Cuantificacion de resultados y riesgos.
Proteccion, explotacion y difusion previstos.

Cumplimiento de aspectos legales y éticos
Compromiso explicito

Figura 24. Objetivos

4.2.2. Innovacioén y novedad que representa el proyecto

La norma establece como requisito la descripcidon del estado del arte, asi como
la novedad o avance que supone la realizacion del proyecto para los grupos de
usuarios y otras partes interesadas.

4.2.2.1. Estudio del estado del arte
Para la descripcidon del estado del arte -situacion técnica actual- tendremos en
cuenta la naturaleza del proyecto, esto es, si es de investigacion, desarrollo o

innovacion tecnoldgica.

En este sentido se describira el estado actual, en el ambito internacional, de los
conocimientos para un proyecto de investigacion y de la tecnologia a

desarrollar en un proyecto de desarrollo. En el caso de un proyecto de
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innovacion se detallara la situacion actual de los productos, procesos,
tecnologias, metodologias, etc. a aplicar y en qué procesos y sectores se
aplican en la actualidad.

4.2.2.2. Limitaciones técnicas del estado actual
Se describiran, también las desventajas y limitaciones para alcanzar los

objetivos del proyecto.

4.2.2.3. Avances cientificos y/o técnicos que propone
Por dltimo y en lo que respecta a la innovacion y novedad del proyecto, el
proyecto debe cuantificar los avances en la ciencia y la tecnologia que

supondria el logro de los objetivos.
4.2.3. Proteccioén de la propiedad de los resultados

Documentaremos nuestro compromiso de proteccién de resultados, asi como

la identificacion de las distintas alternativas existentes a tal efecto.
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4.3. Planificacion

Este punto hace referencia a la definicion del Plan de Proyecto, que como tal,
contemplara la estructura organizativa y metodologica, las relaciones y
vinculaciones entre las distintas fases, la planificacién temporal y de recursos y

los objetivos e hitos tanto globales como parciales a alcanzar.

El Plan del Proyecto debe describir los objetivos, la estructura del proyecto, las
relaciones entre los diferentes subprocesos y fases, los contenidos de los

trabajos y las conclusiones disponibles al finalizar cada fases.

Asi como la planificacion, conforme a norma UNE 166001, contemplara los

siguientes aspectos:

» Planificacion del Proyecto y papel de las diferentes organizaciones
participantes

» Estructura organizativa y personal

» Planificacion de tareas y sus interacciones

= Duracién

= Control del programa de trabajo o gestion del proyecto

= |dentificacidén de riesgos y puntos criticos

» Gestidn de cambios, imprevistos y riesgos identificados

Conviene poner de relieve la importancia de la comunicacién efectiva y
colaboracion entre todos los participantes en el proyecto, la identificacion y el
establecimiento de las interrelaciones entre las partes interesadas, asi como la
definicion de las aptitudes en cuanto a formacién, conocimientos y experiencia

de los participantes.

En cuanto a la duracion asignada a cada una de las tareas, seria conveniente
que se estimase por personal con responsabilidad para esas actividades,
teniendo en cuenta la estimacién de recursos asociados y contrastandose las

estimaciones de tiempo a partir de experiencias anteriores, si las hubiera.
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El proyecto debe describir, también, la estructura de toma de decisiones, los
flujos de comunicacion entre los diferentes participantes, la gestion aprobacion
de la documentacién y registros generados y las medidas de calidad y control
que se establezcan. Igualmente, se deben especificar todas las autorizaciones,
legales o no legales, asi como los acuerdos de cooperacion necesarios para el

arranque y la ejecucion del proyecto.

En lo que se refiere a la anticipacion con respecto a posibles desviaciones,
deberian identificarse los riesgos y puntos criticos potenciales, p.e.
incertidumbres en duraciones de tareas, asignacion de recursos, etc., asi como
los procedimientos de actuacion en caso de ocurrencia de tales imprevistos y

riesgos considerados.
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4.4. Presupuesto

El presupuesto del proyecto se confeccionara e base a las estimaciones de
costes, tiempos y recursos contemplados en el Plan de Proyecto y sera
coherente con los requisitos del proyecto. Se presentara, ademas, en un

formato adecuado para su aprobacion y posterior control de su cumplimiento.

4.4.1. Recursos asignados al proyecto
Los recursos humanos y técnicos requeridos por el proyecto se concretan

también en el Plan de Proyecto.

En cuanto a los recursos econdmico-financieros, deberia especificarse como
van a obtenerse, quién los asigna, asi como si procede, los métodos de
disposicion de los recursos excedentes o las posibles limitaciones en la

provision de los mismos.

4.4.2. Estimacion de costes

La clave de este punto estd en la identificacion de todos los costes
relacionados con el proyecto, asi como la conexion con la estructura de tareas
planteada y la existencia de los mecanismos de documentacion de costes

adecuada.

Estimacion de
experiencias anteriores

Identificacion de TODOS los
COSTES del proyecto (personal,
subcontrataciones, equipos,
materiales, etc.

FUENTES DE ESTRUCTURA DE
INFORMACION TAREAS

Costes DOCUMENTADOS,
TRAZABLES hasta su origen y en
FORMATO ADECUADO para
facilitar el control y gestion del
proyecto

Figura 25. Estimacion de costes
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4.5. Plan de calidad del proyecto

El plan de calidad del proyecto es la vinculacion del mismo con el Sistema de
Gestidn de Calidad de la organizacion. En caso de que la empresa no cuente
con un Sistema de Gestion de Calidad implantado, se estableceran los
mecanismos de calidad que no han sido reflejados en el Plan de Proyecto, p.e.:
actuacion en caso de desviaciones o no conformidades, mecanismos de
auditoria de proceso y/o resultados, sistematica de control de la documentacion
y los registros, etc.

4.6. Plan de explotacion de los resultados
En el plan de explotacion que debe establecerse para todo proyecto, se

definiran las acciones de utilizacion y difusion de los resultados que se prevé se

lleven a cabo.
RESULTADOS
PRODUS:T 0 O PROCESO MERCADO POTENCIAL

v’ Caracteristicas v Grupos de interés
v Aplicaciones . v Segmento, necesidades y
v Mercados y usuarios beneficios

objetivo ] v Dimensioén
v Impacto y duracion de la

explotacion

v Politica de precios

MEDIOS Y EXPLOTACION ECONOMICA
Para la proteger, normalizar o licenciar los resultados
Politica de Precios, Promocion y Distribucion
Estimacion economica de las acciones previstas
Interés y participacion de todos los socios del proyecto

INVERSION Y FINANCIACION
Medios propios y/o externos
En caso de financiacion externa, de dénde procede y grado de seguridad de su
disponibilidad

CUENTA DE EXPLOTACION

Figura 26. Plan de explotacion
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Dentro del Plan de Explotaciéon, se describiran también los beneficios
industriales y economicos del proyecto, en cuanto a su contribucién al
crecimiento economico y a la mejora de la competitividad de la organizacion y

del sector de actividad objetivo.

En este sentido, se contemplaran las siguientes cuestiones:

v/ Situacion de las organizaciones participantes y el entorno en el que
compiten.

v Estimacion de la mejora en el posicionamiento tecnoldgico

v Estimacion del incremento de las ventas y beneficios u otras ganancias
econdmicas importantes de los participantes

v Identificacién de los sectores econdmicos que se veran afectados y de

qué forma se beneficiaran de los resultados del proyecto.

Este apartado pone término a los requisitos de la norma UNE 166001:2002 EX
“‘Requisitos de un Proyecto de [+D+i". Se describe a continuacion el proceso de

certificacion de un proyecto conforme a dicha norma.
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6.2 Proceso de Certificacion de Proyectos

El procedimiento para solicitar la certificacion de un proyecto de I+D+i a una
Entidad acreditada por ENAC para tal fin es el siguiente:

1° Envio de la documentacion y solicitud de la certificacion.

2° Analisis de la documentacién y tramitacion de la solicitud.

3° Informe de conformidad.

4° Seleccion de un experto externo.

5° Evolucion del proyecto y emision de un informe técnico.

6° Emision de un informe sobre la propuesta de la certificacion.

7° Realizacion de auditorias anuales hasta la finalizacion del proyecto.

1°ENVIO DE SOLICITUD Y
DOCUMENTACION

v
2° TRAMITACION SOLICITUD Y
ANALISIS DOCUMENTACION

v
3°INFORME DE CONFORMIDAD
CON NORMA UNE 166001:2002 EX

4° SELECCION DE EXPERTO EXTERNO

v
5° EVALUACION Y EMISION DE
INFORME TECNICO

AUDITORIA DE
GASTOS

INCURRIDOS

6°EMISION DE INFORME Y PROPUESTA
DE CERTIFICACION

A

CERTIFICADO DE CERTIFICADO DE
CONTENIDOS Y CONTENIDOS Y
PRESUPUESTOS EJECUCION

AUDITORIAS DE SEGUIMIENTO
ANUALES HASTA FINALIZAR EL
PROYECTO

TIPO 1: Certificaciéon de contenidos y presupuestos del proyecto

TIPO 2: Certificacion de contenidos y ejecucion del proyecto

Figura 27.Certificacion proyectos

Fuente: www.aenor.es
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Tal y como se menciond en el apartado 6.1., uno de los principales objetivos de
la norma UNE 166001 EX es la simplificacion del proceso de obtencién de
beneficios fiscales por parte de las empresas.

En este sentido, el R.D. 1432/2003, de 21 de noviembre, regula el
procedimiento de emision por parte del Ministerio de Ciencia y Tecnologia de
los INFORMES MOTIVADOS DE CARACTER VINCULANTE -PARA LA
ADMINISTRACION TRIBUTARIA- relativos al cumplimiento de los requisitos
cientificos y tecnoldgicos, a los efectos de aplicacion e interpretacion de la

deduccidn por actividades de 1+D+i.

La solicitud de dicho informe motivado debe ir acompanada de un informe
técnico de calificaciéon de las actividades e identificacion de los gastos e
inversiones asociadas a investigacion, desarrollo o innovacion, emitido por una
entidad acreditada por ENAC.

Este INFORME TECNICO DE CALIFICACION ES EL RESULTADO DEL
PROCESO DE CERTIFICACION del proyecto de I+D+l -conforme a norma

UNE 166001: 2002 EX- de la empresa solicitante en cuestién.

En el apartado 7.2. y en el punto 8 se desarrollan los aspectos de deducciones

fiscales aplicadas a la [+D+i en mayor extension.
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6.3 NORMA UNE 166002:2002 EX: Gestidon de la I+D+i: Requisitos del

Sistema de Gestion de la 1+D+i

Objeto y Campo de Aplicaciéon
Esta norma establece una serie de directrices para organizar y gestionar
eficazmente la [+D+i de cualquier organizacion. Su adopcion por parte de una

Organizacion, le reportaria entre otras las siguientes ventajas:

= Definicién de los objetivos basicos de las actividades de |+D+i

» Analisis de la situacion tecnoldgica interna y externa

» Identificacién y valoracion de las amenazas y oportunidades de la
evolucion tecnologica

= Seleccion y gestion de una adecuada cartera de proyectos

» Asegurarse que no se pierdan actividades susceptibles de generar
tecnologias propias y patentes, a través de las cuales se pueden obtener
beneficios adicionales por transferencia de tecnologia o por
desgravaciones fiscales.

» Ayudar a planificar, organizar y controlar la unidades de |+D+i, lo cual
redunda en una gestién mas eficiente de los recursos y en una mejora

de la motivacion e implicacion de los empleados.
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Requisitos

Comenzaremos con una relacion de los puntos y apartados que conforman
esta Norma. Durante todo este apartado, se ha respetado la numeracion propia
de la norma de referencia.

41 Modelo y sistema de gestion de la I1+D+l
4.1.1 Generalidades
4.1.2 Documentacion
4.1.2.1 Control de documentos
4122 Control de los registros
4.2 Responsabilidades de la direccién
4.2.1 Compromiso de la direccion
4.2.2 Enfoque a las partes interesadas
4.2.3 Politica de la |+D+l
4.2.4 Planificacion

4241 Objetivos de la 1+D+l

424.2 Planificacion del sistema de gestion de la 1+D+I
4.2.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién

4251 Unidad de gestion de la |+D+l

4252 Unidad de la I1+D+l

4.2.5.3 Establecimiento y estructura da las unidades da

|+D+l y de gestion de [+D+l
4.2.5.3.1 Establecimiento
4.2.5.3.2 Estructura

4254 Representante de la direccion
4.2.5.5 Comunicacion interna

4.2.6 Revisidon por la direccion
4.2.6.1 Generalidades
4.2.6.2 Informacion para la revision
426.3 Resultados de la revision

4.3 Gestion de los recursos

4.3.1 Provision de los recursos

4.3.2 Recursos humanos
4.3.2.1 Generalidades
4.3.2.2 Motivacién del personal
4323 Competencia, toma de conciencia y formacién

4.3.3 Infraestructura

4.3.4 Ambiente de trabajo
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4.4 Actividades de la I+D+l

441 Herramientas
4411 Vigilancia tecnoldgica
44111 Identificacion de las necesidades de
formacion
441.1.2 Busqueda, tratamiento y difusion de la
informacion
44.1.1.3 Valoracién de la informacién
44.1.2 Previsidn tecnoldgica
4413 Creatividad
4414 Analisis externo e interno

44141 Analisis externo
44142 Analisis interno

4.4.2 Identificacion y analisis de problemas
4.4.3 Analisis y seleccion de problemas y oportunidades
4.4.4 Planificacion, seguimiento y control de la cartera de
proyectos
44.5. Transferencia de tecnologia
4.4.6 Producto de la 1+D+I
4.4.6.1 Disefio basico

4.46.2 Disefio detallado
4.4.6.3 Prueba piloto

446.4 Rediseno, demostracion y produccion
446.5 Comercializacion
4.46.6 Control de cambios

44.7. Compras
4.4.71. Proceso de Compras
4.4.7.2. Informacién de las Compras
4.4.7.3. Verificacion de las Compras

4.4.8. Resultados del proceso de [+D+i
448.1. Documentacion de los resultados
448.2. Seguimiento y medicion

4.4.9 Proteccion y explotacion de los resultados de las

actividades de |+D+i
4.5, Medicion, analisis y mejora

4.51. Generalidades
4.5.2. Auditorias Internas
4.5.3. Seguimiento y medicion del proceso de [+D+i
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4.54. Seguimiento y medicion de los resultados del proceso de
[+D+i

4.5.5. Control de las desviaciones de los resultados esperados

4.5.6. Analisis de datos

4.5.7. Mejora

4571. Mejora continua
4.5.7.2. Accidn correctiva
4.5.7.3. Accidn preventiva

4.1. Modelo y Sistema de Gestion de la I+D+i

Este punto de la norma 166002 hace referencia al compromiso de la

Organizacion con la implantacion del Sistema de Gestion, asi como a los

requisitos referentes al control de la documentacién y los registros.

Asi y al igual que ocurre con la implantacion de cualquier sistema de gestion,

sea éste de |+D+i, calidad, medioambiente, etc., la Organizacion debe:

f)

9)

Identificar las actividades de |+D+i

Determinar la secuencia e interaccion de estas actividades

Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que
tanto la ejecuciéon como el control de estas actividades sean eficaces
Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la ejecucion y el seguimiento de estas actividades.

Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estas actividades y
establecer los procedimientos para realizarlos.

Implantar las acciones necesarias para alcanzar los resultados
planificados y la mejora continua de estas actividades.

Establecer y documentar los mecanismos de proteccion y explotacion de
los resultados.

En los casos en que la organizacion opte por contratar externamente cualquier

actividad de |1+D+i que afecte a la conformidad del sistema de gestion de |+D+i

con

los requisitos, la organizacion debe asegurarse de controlar tales
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actividades. El control sobre dichas actividades contratadas externamente debe

estar identificado dentro del sistema de gestion de I+D+i

Para llevar a cabo, la identificacién de las actividades y su interaccion, las
empresas en general, configuran su Mapa de Procesos. A continuacién se

presenta un modelo de Mapa de Procesos de las actividades de I+D+i que se

requieren para la implantacion de un Sistema de Gestion de [+D+i

Planificacion de la
mejora continua

Auditorias internas

Control de
las desviaciones

Acciones correctivas
y preventivas

Control de documentos
y registros de I+D+i

SISTEMA DE GESTION DE I+D+i

—» Flujo de proyectos
------ < Flujo de aprendizaje

4.1.2. Documentacion

La documentacion minima del sistema de gestion de la 1+D+i requerida por la

norma debe contemplar:

» Declaraciones documentadas de una politica de 1+D+i y de objetivos de

[+D+i
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» Los procedimientos documentados requeridos en la norma (control de
documentacion, control de registros, auditorias internas, acciones
correctivas y acciones preventivas)

» Los documentos necesitados por la organizacion para asegurarse de la
eficaz planificacion, operacién y control de las actividades de 1+D+i.

= Los registros requeridos por esta norma.

4.1.2.1. Control de los documentos
Este aspecto de la norma hace referencia al control de la documentacion, de
forma que se garantice que la Organizacion lleva a cabo las siguientes

acciones:

= Aprobar los documentos en cuanto a su adecuaciéon antes de su
emision,

» Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos
nuevamente,

= Asegurarse que se identifican los cambios y el estado de revision actual
de los documentos,

= Asegurar que las versiones pertinentes de los documentos aplicables se
encuentran disponibles en los puntos de uso,

= Asegurar que los documentos permanecen legibles y facilmente
identificables,

= Asegurar que se identifican los documentos de origen externo y se
controla su distribucion,

» Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos y aplicarles
una adecuada identificacion en el caso de que se mantengan por

cualquier razon.

4.1.2.2. Control de los registros

Los registros de I+D+i son aquellos que proporcionan evidencia de la
conformidad con los requisitos, asi como de la eficacia del sistema de gestion
de la [+D+i.
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Los registros deben permanecer legibles, faciimente identificables y
recuperables. Deben definirse los controles necesarios para la identificacion , el
almacenamiento, la proteccion, la recuperacion, el tiempo de conversaciéon y la

disposicion de dichos registros.

4.2. Responsabilidad de la Direccién

Este apartado se refiere a como la Direccion evidencia el compromiso con el
desarrollo e implantacion del Sistema, asi como con la mejora continua del
mismo. En este sentido, el instrumento mas importante que les otorga el

Sistema de Gestion para evidenciar tal compromiso es la Politica de 1+D+i.

4.2.3 Politica de I+D+i
Para confeccionar su politica de 1+D+i, una Organizacion debe tener en cuenta

los siguientes requisitos:

» Ser adecuada al propdsito de la organizacién

= Hacer referencia, de forma explicita, al compromiso de cumplir con los
requisitos de la norma y de mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestion de la 1+D+i

» Proporcionar un marco de referencia para establecer y revisar los
objetivos de [+D+i

» Ser comunicada y entendida dentro de la organizacién

= Ser revisada para su continua adecuacion

“La politica de I+D+i esta constituida por las directrices y los objetivos
generales de la empresa, asi como su compromiso en materia de [+D+i.
Describe la vision global del significado de la I+D+i para la empresa.

La politica de I+D+i, ademas, no deberia ser estatica puesto que tiene que
adaptarse a los cambios casi permanentes del mercado, economicos,
financieros y de los propios objetivos y logros cambiantes.

Por tanto la Direccion debera establecer por escrito su politica en materia de
1+D+i y debe asegurarse de que llegue a todos los niveles de la organizacion.”
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4.2.4. Planificacién

4.2.4.1. Objetivos de I+D+i

En lo que respecta a los objetivos de [+D+i, éstos deben ser medibles,
coherentes con la politica y establecidos en las funciones y niveles pertinentes

de la Organizacion.

“Para medir el grado de adecuacion del sistema, es necesario que la direccion
defina unos objetivos especificos en materia de [+D+i, coherentes con la
politica de I+D+i, asi como con los objetivos estratégicos de la empresa. Estos
objetivos deben ser medibles y cuantificables”

Asimismo debera, superado el periodo de vigencia, analizar el grado de
cumplimiento investigando las causas que motivaron las diferencias entre lo
previsto y lo conseguido, este analisis debe ir realizandose durante revisiones

periodicas de los mismos”

4.2.5. Responsabilidad, autoridad y comunicacién

Este aspecto hace referencia a cémo la Direccion constituye la organizacion
funcional y de responsabilidades necesaria, establece los procesos de
comunicacion interna y revisa la adecuacion y eficacia del sistema de gestion
de I+D+i.

La norma establece dos unidades funcionales distintas, cuales son, la Unidad
de Gestion de I+D+i -con capacidad de gestidn y decision sobre el Sistema- y
la Unidad de |+D+i -que ejecuta las actividades de [+D+i-. Ambas Unidades

podrian, en todo caso, ser coincidentes.
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Unidad de gestion de I+D+i

- Utiliza las herramientas de 1+D+i
- Identifica y analiza problemas y oportunidades
- Analiza y selecciona ideas de |+D+i

- Se encarga de la planificacion, seguimiento y control de la cartera de

proyectos.
- Realiza la transferencia de tecnologia

- Realiza el seguimiento, control y procedimiento de documentacion de

resultados.
- Realiza la proteccion y explotacion de los resultados

- Realiza la medicién, analisis y mejora

Unidad de I+D+i
- Utiliza las herramientas de |+D+i
- Ejecuta los proyectos de I+D+i que le sean asignados
- Genera conocimiento

- Desarrolla nueva tecnologia o mejorar la actual

Tabla 5. Unidad de gestion

4.2.5.4. Representante de la direccion

La Alta Direccion debe designar, también, a un miembro del equipo directivo,
quien con independencia de otras funciones coordine y controle las actividades
de I+D+i.

“El responsable del Sistema de Gestion de [+D+i, dispondra de la necesaria

independencia y autoridad organizativa para informar a la direccién acerca del

funcionamiento del sistema y tomar decisiones al respecto. El responsable del
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sistema de gestion, puede serlo con independencia de tener otras
responsabilidades”
En el esquema, a continuacion, se presenta la estructura funcional disefiada

por la empresa ABC, S.A. para su Sistema de Gestion de [+D+i.

[ ABC,S.A. | ESTRUCTURA SISTEMA GESTION I+D+i | E00 |

UNIDAD DE GESTION DE I+D+i

RESP. DEPT. GERENCIA RESPONSABLE DEPT. RESP. DEPT. COORDINADOR
FINANCIERO TECNICO VENTAS PROYECTOS
I1+D+i

RESP. SISTEMA DE GESTION DE
I+D+i

UNIDAD DE I+D+i

Dept Ventas Encargado de Dep. Técnico Resp Resp. Comercio
Fabricacion Informatica exterior
Encargados Te;:::)os/
de Seccion Proyectos

Figura 29. Sistema de gestion

4.2.5.5. Comunicacion interna
Otro aspecto que concierne a la Alta Direccion es el establecimiento de los
necesarios procesos de comunicacion interna relacionados con los aspectos

relevantes del Sistema de Gestiéon de |+D+i.

4.2.6. Revision por la Direccion
La alta Direccion debe, a intervalos planificados, revisar el sistema de gestidn
de la |+D+i de la organizacion, para asegurarse de su conveniencia,

adecuacion y eficacia continuas.

La revision debe incluir la evaluacion de oportunidades de mejora y la

necesidad de efectuar cambios en el sistema de gestion de la [+D+i |
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incluyendo la politica de 1+D+i y los objetivos de [+D+i. Deben mantenerse

registros de las revisiones por la direccion.

“La revision tiene por objeto analizar el grado de eficacia y adecuacion del
sistema y en consecuencia, consiste en la evaluacion pormenorizada de todos
los elementos de dicho sistema para poner de manifiesto acciones de mejora o
correctivas. Otro de los objetivos de la revision del sistema es la definicion de
los objetivos particulares en materia de 1+D+i del siguiente periodo, en funcion

de los resultados obtenidos”.

4.3. Gestion de recursos

4.3.2. Recursos humanos
En lo que respecta a la gestion de recursos humanos de la Organizacion, la
norma dispone como requisitos, el establecimiento de sistematicas de

motivacion y formacion del personal.

La motivacion del personal se considera un elemento clave de éxito de la |+D+i
y por tanto, se requiere de las Organizaciones que impulsen la participacion del
personal, el trabajo en equipo, la creatividad y la aportacion de ideas.

En cuanto al aspecto de formacién del personal, y una vez determinada la
competencia necesaria para el personal que realiza y gestiona actividades de
I+D+i, se requiere que se proporcione la formacién adecuada, evaluando la

eficacia de dicha formacion.

“Se recomienda cuidar con atencion la formacion y el adiestramiento del
personal a todos los niveles y para todas las funciones, utilizando los servicios
de centros cualificados para esta tarea si fuese necesario. Debe quedar claro

que las actividades de formacion interna, son igualmente validas.”
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“La formalizacion de este requisito mediante Planes de Formacion no se
considera como un requisito obligatorio, si bien han demostrado ser una

herramienta muy util”.

4.3.3. Infraestructura
La organizacion debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para el proceso de I+D+i. La infraestructura incluye, cuando sea
aplicable:

» Edificios, espacio de trabajo y servicios asociados

» Equipo para realizar las actividades de |+D+i

= Servicios de apoyo

4.4 Actividades de I+D+i

Las actividades de I+D+i son las que utiliza la Organizacién para ejecutar los
proyectos de I+D+i, a fin de generar conocimiento (investigacion) y desarrollar
tecnologia o mejorar la actual (desarrollo e innovacién), bien sean realizadas

por las unidades de I+D+i internas o las que se contratan en el exterior.

4.4.1 Herramientas.
Las unidades de 1+D+i y de Gestion de |+D+i para desarrollar sus actividades

deben utilizar las herramientas siguientes:

4.4.1.1 Vigilancia Tecnologica
El sistema de gestiéon de la |1+D+i debe incluir un proceso de vigilancia

tecnoldgica cuyo objetivo sea:

» Realizar de manera sistematica la captura, el analisis, la difusion y la
explotacion de las informaciones cientificas o técnicas utiles para la
Organizacion

= Alertar sobre las innovaciones cientificas o técnicas susceptibles de

crear oportunidades o amenazas
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A continuacién se presenta un diagrama de flujo de la herramienta de vigilancia
a implantar en las organizaciones como base, para el analisis de amenazas/

oportunidades y estrategias. Es necesario establecer unos Factores Criticos de
Vigilancia (F.C.V.)

VIGILANCIA
Desarrollos
tecnoldgicos
Materias
primas y
Cartera de proveedores
tecnologias Clentes
T actuales y
potendiales/ ANALISIS DE TOMA DE
™| Estrategia > » INFORMACION »  DECISION
Productos
nuevos y
v sustitutivos
Cartera de -
productos/ Comrp;tldo-
mercados
Entorno
legal y
socio-
econdmico
A4
Innovacion > F.C.V.

Figura 30. Vigilancia
4.4.1.2. Prevision Tecnolégica
En las unidades de |+D+i y de Gestidén de |+D+i se debe promover la reflexion

para detectar nuevas ideas que permitan guiar el desarrollo de

productos/procesos futuros para la organizacion.

4.4.1.3.Creatividad

La creatividad, como proceso mental que ayuda a generar nuevas ideas, debe
impulsarse dentro de la Organizacion promoviendo la habilidad para abandonar
las vias estructuradas y las maneras de pensar habituales para llegar a una

idea que permita solucionar un problema determinado.
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4.4.1.4.1. Analisis externo

El analisis externo debe considerar aspectos, tales como los siguientes:

» |dentificar y caracterizar escenarios de evolucion, basados en

desarrollos tecnolégicos

» Identificar casos de éxito y fracaso, con componente tecnoldgica, de

proyectos externos.
= Obtener datos de evolucidon de los mercados en su sector
» Realizar estudios tecnolégicos de productos de la competencia

» Identificar, valorar y proponer las oportunidades de alianzas

tecnoldgicas.

“Es vital la obtencion y el analisis de informacion del entorno para poder

evaluar la importancia de las potenciales ideas innovadoras, surgidas en la

organizacion, contrastandolas con experiencias externas, o teniendo en cuenta

la evolucion del estado de la tecnologia y su relacion con el potencial proyecto

de [+D+*

4.4.1.4.2. Analisis interno

En cuanto al analisis interno, éste debe considerar aspectos como los

siguientes:

» |nventariar recursos humanos y materiales susceptibles de uso en tareas

de I+D+i
= (Catalogar habilidades y conocimientos
= Analizar factores de éxito y de fracaso de proyectos internos

= |dentificar las funciones basicas que se desarrollan en la organizacién y

valorar su adecuacion para generar ideas innovadoras
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“Es necesatrio, realizar un analisis de la estructura de la organizacién para ver
Su adecuacion y potencialidad para generar ideas innovadoras, o para ejecutar
proyectos de [+D+i. La adecuacion atafie a aspectos tales como la estructura
funcional, canales de comunicacion existentes, niveles de formacion requeridos
y reales, etc.”

4.4.3. Analisis y seleccion de ideas de I+D+i

La Organizacion debe identificar y establecer los criterios generales de
evaluacion y de seleccion de ideas a adoptar y desarrollar. EI método de
seleccion debe valorar una serie de factores que trataran de garantizar el éxito

de la idea.

Entre estos factores deben encontrarse los econémicos, los productivos, los
legales y los sociales y los tecnologicos. EI método de seleccion debe

asegurarse que para cada idea se identifican y definen aspectos como:

» Los escenarios de evolucién

» Los recursos necesarios

= Las principales tareas

= El| impacto en términos de coste, asi como de contribucién a los
objetivos de [+D+i y posicion en el mercado.

» Los factores de riesgo

» La probabilidad de éxito

= Los beneficios esperables
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A continuacién se presenta el diagrama de flujo del proceso de analisis y

seleccion de ideas, potencialmente transformables en proyectos.

| | ANALISIS DE IDEAS | FI-04-07_E00 |
Determcicn?_cién de Resultados de Informes
expectativas y creatividad interna de vigilancia

necesidades de clientes

A

Informe deidea |
Potencial h

Propuesta
deldea |¢
Potencial

A

Unidad de I+D+i

Unidad de Gestion de I+D+i
No Se modifica la idea y
No Condicionado

se vuelve a elaborar
/ A
Riesgo analizado Si
e idea aceptada

Propuesta de

¢ proyecto de I+D+i

T
/

~{ Fin del proceso

Propuesta
de
Proyecto

No

No Aprobacic')n Condicionado
del Proyecto
v Referencias:
Si
« 11-04-07-01_EQO
Proyecto « FI-04-03_E00
I+D+i ¢ FI-04-01_EOO

Figura 31. Andlisis de ideas

4.4.4 Planificacion, seguimiento y control de la cartera de proyectos
Se debe establecer una sistematica para llevar a cabo la planificacion,
seguimiento y control de la cartera de proyectos, considerando aspectos como

los siguientes:

= Revisar y aprobar los proyectos.

» Propuesta de prioridades.

= Supervisar el progreso global y dirigir las revisiones periodicas.

» Elaborar informes del estado de situacion y progreso de los proyectos,

en base a la informacion proporcionada por la Unidad de 1+D+i.
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» Buscar fuentes de financiacion.
= Buscar colaboraciones internas y externas.
= Valorar el impacto de la evolucién del estado del arte relacionado con los
proyectos.
El lider del proyecto debe ser el encargado de planificar, gestionar y supervisar

los recursos para la buena marcha del proyecto.

DIRECTOR PROYECTO
PROYECTO
A
OBJETIVOS
TECNICOS PLAZO RECURSOS

HUMANOS ECONOMICOS

Figura 32. Planificacién

Se establecera un plan de trabajo, en el que se desglosen as distintas fases o
hitos que lo componen. En cada una de estas fases se debe:
= Describir la actividad concreta que va a realizarse
» Precisar el objetivo pretendido en cada una de las fases
» Estimar los recursos necesarios para cada fase —humanos, materiales y
economicos-.
» Estimar la duracion de la tarea

w| oo| - m| | 4| | k| =] B

.

Sl

R =

10[200% EIng. Técnico

Montador:es[ml]%];Contro_l Calidad;Finanzas

Hito 10 g Ing. TécnicosJefe de Provecta

Figura 33. Plan de trabajo
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4.4.5. Transferencia de Tecnologia

Se debe establecer la sistematica para mantener y documentar un sistema de
transferencia de tecnologia que considere tanto la tecnologia propia como la
posibilidad de incorporar tecnologia ajena, considerando aspectos como los

siguientes:

Propiedad intelectual e industrial ( patentes, modelos de utilidad, etc.)

= Contratos de adquisicion y venta de tecnologia.

» Asistencias técnicas

» Formacion de joint-ventures

= Cooperacién y alianzas para acometer proyectos de |+D+i

» Transferencia tecnolégica de universidades/organismos de [+D+i a la

organizacion.

4.4.6 Producto de I+D+i

La Organizacion una vez definidos los proyectos y con la colaboracion de todas
las partes interesadas, debe planificar y desarrollar el proceso necesario para
la realizacion del producto de |+D+i que debe incluir, cuando proceda, las fases

siguientes, que no necesariamente tienen caracter secuencial:

» Disefo basico

» Disefo detallado

= Prueba piloto

» Rediseno, demostracién y produccién
= Comercializaciéon

=  Control de cambios

4.4.7. Compras

La organizaciéon debe asegurarse de que las subcontrataciones y/o los
productos adquiridos cumplen los requisitos especificados por la Organizacion,
seleccionando a los proveedores en funcion de su capacidad para satisfacer
con dichos requisitos.
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“De la misma manera que la Organizacion ha adoptado la norma con el fin de
sistematizar y controlar las actividades de [+D+i, amen de potenciar la
generacion de ideas y materializacion de proyectos innovadores, se deben
controlar también las actividades de [+D+i realizadas por entidades externas,

para evitar asi la pérdida de control sobre las mismas”

4.4.8. Resultados del proceso de I+D+i

La norma establece que los resultados del proceso de |+D+i se proporcionen
de tal manera que permitan evaluar el efectivo cumplimiento de los objetivos
planteados en la politica de 1+D+i.

Asi, la documentacion de dichos resultados debe contemplar los siguientes
aspectos:

= Informes finales de los proyectos

= Descripcion de las protecciones de los resultados obtenidos

= Datos basicos, diagramas, dibujos e informes intermedios

= Problemas y soluciones especificas, con las técnicas, procedimientos y
equipos utilizados

= Evaluaciones escritas de los proyectos en su conjunto, incluyendo el
conocimiento adquirido para futuras actividades de |1+D+i.

INFORME FINAL ll’égina 1d

Ficha de Proyecto de I+D+i
Titulo: Codigo:

Responsable Proyecto: Etapa:

Duracién Proyecto: INICIO: | FECHAS
Presentacion Aprobacion Puesta e1
valor

FINAL:

Justificacion resumida:

CONCLUSIONES:

GRADO DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS:

50 DEste

ONorte

ler 2do  3er 4to
trim. trim.  trim.  trim.

Fecha de Presentacion: Fecha Aprobacion:

Figura 34. Informe final
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4.4.9. Proteccion y explotacién de los resultados
Se debe valorar la viabilidad y oportunidad de proteger y explotar los resultados
obtenidos, considerando aspectos como los siguientes:

» Implantar los mecanismos de transferencia de tecnologia

» I|dentificar las alternativas para proteger los resultados y ponerlas en
practica

= Establecer los niveles de confidencialidad de los resultados y determinar

las medidas para asegurarla.

4.5. Medicion, analisis y Mejora

4.5.2. Auditorias internas

Es requisito de la norma que se realicen auditorias internas para determinar si
el sistema de gestidon de la 1+D+i con los requisitos de la propia norma y con
los establecidos por la organizacion, se ha implantado y se mantiene de

manera eficaz.

Se deben definir los criterios de auditoria, su frecuencia y metodologia. La
seleccion de los auditores y la realizacion de las auditorias deben asegurar la
objetividad e imparcialidad del proceso de auditoria.

4.5.3. Seguimiento y medicién del proceso de I+D+i

La Organizacion debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento del
proceso de I+D+i implantado. Estos métodos deben demostrar la capacidad de
las actividades de |+D+i para alcanzar los resultados previstos. Cuando no se

alcancen los resultados previstos, deben determinarse las acciones a tomar.

Los motivos por los que se debe realizar un seguimiento y control del proceso

de [+D+i, pueden quedar resumidos contestando a tres preguntas:
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¢(PARA QUE?

LQUIEN? LQUE?

Figura 35. Seguimiento proceso I+D+i
¢PARA QUE?
La realizacion del seguimiento y control permite asegurar que los equipos de
trabajo cumple con las metas -hitos- establecidos en la planificacion del

proceso.

¢QUIEN?

El seguimiento y control debe ser realizado por la Unidad de Gestion de [+D+i.

¢QUE?
Las variables a controlar son costes, resultados previstos, radicando en ellas el
origen de la actividad a medir.

4.5.4. Seguimiento y medicioén de los resultados de I+D+i

La Organizacion debe medir y hacer un seguimiento de los resultados del
proceso de |+D+i para verificar que se cumplen los requisitos de los mismos.
Esto debe realizarse en las etapas apropiadas del proceso y de acuerdo con

los criterios establecidos.

4.5.5 Control de las desviaciones en los resultados esperados
La Organizacion debe asegurarse de que las desviaciones en los resultados

esperados, se identifican y registran, con el fin de evitar su reaparicion.

Ej. Control de desviaciones en la Gestion de los Proyectos:
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CONTROL DE DESVIACIONES DE PROYECTOS

CONTINUAR
EL PROYECTO

7'y
Si

MEMORIA SEGUIMIENTO No
DEL PROYECTO Y CONTROL CUMPLIMIENTO PROYECTO NO VIABLE
DEL PROYECTO

A
ABANDONO

DEL PROYECTO

TIEMPO

No condicionado
CALIDAD

it

A 4

A

REVISION DE DEFINICION DE 4_ IDENTIFICACION
LA PLANIFICACION | ACCIONES CORRECTIVAS DE DESVIACIONES

Figura 36. Desviaciones de proyecto

4.5.6.Analisis de Datos

El resultado del analisis de datos debe proporcionar informacion sobre:

» |a satisfaccion de las partes interesadas
» |a conformidad con los requisitos de los resultados del proceso de |+D+i
» |as caracteristicas y las tendencias del proceso de I|+D+i y de sus

resultados.

4.5.7. Mejora

4.5.7.1. Mejora continua

La Organizacion debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestién
de la 1+D+i mediante el uso de la politica de I+D+i, los Objetivos de I+D+i, los
resultados de las auditorias, el analisis de los datos, las acciones correctivas y

preventivas y la revision por la direccion.

“Todos los sistemas van madurando. Es posible que el primer sistema de

gestion cubra solamente lo que se pudo apreciar en el momento inicial, pero la
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experiencia en el tiempo llevara a definir y seleccionar controles de mayor
importancia para gobernar las actividades de [+D+i, mayor aprovechamiento de

las herramientas de gestion de la innovacion implantadas, etc.”

4.5.7.2. Accion correctiva
La norma establece para este punto, un procedimiento documentado que
recoja la sistematica para determinar las causas de ocurrencia de no

conformidades, estableciendo acciones eficaces fin de evitar su reaparicion.

4.5.7.3. Accién Preventiva

También se estableceran acciones preventivas para evitar la aparicion de
potenciales no conformidades.

“Por lo tanto, un procedimiento de acciones correctivas/ preventivas tiene por
objeto establecer una sistematica de actuacion para analizar las causas de las
desviaciones reales/ potenciales, con objeto de definir acciones que tras su
implantacion resulten eficaces, siendo por tanto una herramienta para la mejora
del sistema de gestion de [+D+i. De ahi que sean uno de los indicadores de la

eficacia y adecuacion del sistema contemplados en la revision por la direccion”.

POSIBLES ACCIONES
CORRECTIVAS

, » Convocar expertos en el
DESVIACIONES TECNICAS )
ema

» Analizar problemas de
relaciones

» Analizar las motivaciones

> Reorganizar el equipo  de

DESVIACIONES HUMANAS
trabajo

> Revisar y redefinir las
responsabilidades y tareas

para cada puesto

> Agregar recursos

> Agregar sobre dedicaciones
DESVIACIONES DE PLANIFICACION para la resolucién de

O RECURSOS problemas puntuales y por
tiempo limitado

> Verificar asignacion de tareas

Tabla 6. Acciones correctivas
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6.4 Proceso de Certificacion de sistemas de Gestion de [+D+i
conforme a la norma UNE 160002:2002 EX

A continuacion se enumera el procedimiento para solicitar la certificacion de

Sistemas de Gestion de 1+D+i:

1° Envio de la documentacion y solicitud de la certificacion.

2° Analisis de la documentacién y tramitacion de la solicitud.

3° Visita previa.

4° Realizacién de una auditoria del sistema de gestion de [+D+i.

5° Plan de acciones correctoras, en el caso de existir no conformidades.
6° Evaluacion y decision.

7° Certificacion.

8° Realizacion de auditorias anuales hasta la finalizacion del proyecto.

9° Realizacidon de una auditoria de renovacioén al tercer ano.
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4

1° SOLICITUD DE CERTIFICACION

N
2° ANALISIS DE LA
DOCUMENTACION

3°VISITA PREVIA

A
4° AUDITORIA DEL SISTEMA DE

4

GESTION DE I+D+i

(EXISTEN NO CONFORMIDADES?

PLAN
ACCIONES
CORRECTIVAS

5° EVALUACION Y DECISION

(SE CUMPLEN LOS REQUISITOS DE CERTIFICACION?

AUDITORIA

EXTRAORDINARIA EMISION DEL

CERTIFICADO

A

AUDITORIAS DE SEGUIMIENTO
ANUALES

AUDITORIAS DE RENOVACION AL
TERCER ANO

Figura 37. Certificacion sistema [+D+i

Fuente: www.aenor.es
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7 POLITICAS Y MEDIDAS DE APOYO A LA |+D+i

7.1 Financiacion publica para la realizacién de proyectos de I+D+i

Las ayudas o subvenciones publicas a las que una empresa puede acceder
son concedidas por las administraciones autonomicas, estatales o europeas.
Las fechas de las convocatorias para estas ayudas y subvenciones aparecen
publicadas en los diarios oficiales de las correspondientes comunidades
autonomas, en el Boletin Oficial del Estado BOE (estatales) o en el Diario
Oficial de las Comunidades Europeas DOCE (europeas).

También existen entidades publicas como el Instituto de Crédito Oficial (ICO) o
el Banco Europeo de Inversiones (BEIl) que estan destinadas al apoyo e

impulso de la inversion.

A continuacion se citan algunos de los mas importantes y conocidos programas

de financiacion para proyectos de |+D+i:

7.1.1. VI Programa Marco

Este es el principal instrumento para financiar la investigacion en Europa. El VI
Programa Marco estara plenamente operativo a partir del 1 de enero de 2003.
Su objetivo es contribuir a la creacién de un auténtico "Espacio Europeo de
Investigacion" (EEI). Este espacio es un proyecto de futuro para la
investigacién en Europa, un mercado interior de la ciencia y la tecnologia, que
fomenta la calidad cientifica, la competitividad y la Innovacién mediante una

mejor cooperacion y coordinacion entre los interesados a todos los niveles.

Las actividades de investigacién de este programa se centran en siete campos

tematicos, que se indican a continuacion:
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Campos tematicos prioritarios

Ciencias de la vida, gendmica y biotecnologia aplicadas a la salud

Tecnologias de la sociedad de la informacion

Nanotecnologias, materiales multifuncionales y nuevos procedimientos de

produccion

Aeronautica y espacio

Calidad y seguridad de los alimentos

Desarrollo sostenible, cambio planetario y ecosistemas (incluida la

investigacion sobre y transportes)

Los ciudadanos y la gobernanza en una sociedad basada en el

conocimiento

Tabla 7.- Campos tematicos

Para mas informacion, puede consultarse la pagina:
http.//fp6.cordis.lu/fp6/home.cfm

7.1.2. Eureka

Este programa es una iniciativa de apoyo a la I+D e el ambito europeo, que
tiene como objeto impulsar la competitividad de las empresas europeas
mediante el fomento de la realizacion de proyectos tecnoldgicos, orientados al
desarrollo de productos, procesos o servicios con un claro interés comercial en
el mercado internacional y basados en tecnologias innovadoras. Este programa
esta dirigido a cualquier empresa o centro de investigacion espafiol capaz de
realizar un proyecto de 1+D de caracter aplicado en colaboracién con, al menos

un centro de otro pais.

En Eureka no existen lineas tecnolégicas predeterminadas. Todas las
tecnologias tienen cabida, siempre que tengan un caracter innovador. El
contenido de los proyectos es promovido por los participantes, de acuerdo con
las necesidades particulares de cada empresa. No obstante, Eureka puede
fomentar el desarrollo de proyectos en areas tecnoldgicas consideradas de

importancia estratégica.
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Practicamente la totalidad de los paises europeos son miembros de Eureka. En
este sentido, pueden participar en Eureka, todos los paises de la UE, mas la
Unién Europea como miembro de pleno derecho, asi como otros paises
europeos, siempre y cuando lo hagan en colaboracion con dos estados

miembros.

A continuacién se muestra un grafico en el que se puede observar la evolucion

de los proyectos Eureka desde 1997 a 2002.

B Inversion Macional {millones de euros) —s— N° de proyectos

70,22

1997 19938 1999 2000 2001 200z

Figura 38.- Evolucion de los proyectos Eureka

Fuente: www.cdti.es

Para mas informacion, puede consultarse la pagina:

http://www.eureka.be

7.1.3. Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial (CDTI)
El CDTI evalua y financia proyectos de I+D desarrollados por empresas,
independientemente de su sector de actividad y dimensién. Clasifica los

proyectos tecnologicos en tres tipos:

Pagina 95 de 141



% Proyectos de Desarrollo Tecnolégico
Este tipo de programas tienen un caracter aplicado y son desarrollados
por empresas (en colaboracién con centros tecnolégicos o sin ella).
Implican la creacién o mejora de un proceso productivo, producto o

servicio.

% Proyectos de Innovacién Tecnolégica
Al igual que los programas anteriores, tienen un caracter aplicado y son
desarrollados por empresas (en colaboracién con centros tecnolégicos o
sin ella). Implican la incorporacion y adaptacion activa de tecnologias

emergentes en la empresa.

s Proyectos de Investigacion Industrial Concertada
Tienen como objetivo financiar iniciativas de investigacion, cuyos
resultados no son directamente comercializables y suponen un riesgo
técnico elevado. Este tipo de proyectos son presentados por empresas
industriales y se realizan en colaboracién con Universidades, Centros
Publicos de Investigacion y/o Centros de Innovaciéon y Tecnologia

espafoles (CITs).

Las entidades que pueden recibir financiaciéon, para la realizacion de este tipo
de proyectos son, Sociedades Mercantiles con capacidad técnica para
desarrollar un proyecto de investigacion, desarrollo o Innovacion tecnolégica y
capacidad financiera para cubrir con recursos propios un minimo del 30% del

presupuesto total del proyecto.

La financiacién ofrecida por el CDTI consiste en créditos a tipo de interés "cero"
y con largo plazo de amortizacidon que cubren hasta el 60% del presupuesto
total del proyecto. Es importante comentar que, sélo se apoyan proyectos

viables técnica y econémicamente.
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Proyecto Tipo Interés Plazo Crédito (% de presupuesto)

Investigacion Industrial concertada 0% 6-8 afios 60%
Desarrollo Tecnolégico 0% 6 afos 50%
Innovacién Tecnoldgica 0% 6 afnos 25%

Linea Bancaria Innovacién Tecnolégica.

Euribor - 0,80% 5-7 afnos 70%
CDTI-ICO

Tabla 8.- Condiciones financieras CDTI

A continuaciéon se muestra un grafico en el que se puede observar la evolucion

de la financiacién en I+D+i concedida por el CDTI.
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Figura 39.- Evolucion de la financiacion CDTI a la I+D+i

Fuente: www.cdti.es
Para mas informacion, puede consultarse la pagina www.cdti.es.
7.1.4. Programa de Fomento de Investigaciéon Técnica (PROFIT)
Este programa es un instrumento mediante el cual el Ministerio de Ciencia y

Tecnologia, a través de ayudas publicas, pretende que las empresas y otras

entidades desarrollen actividades de investigacion y desarrollo tecnoldgico.
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Profit esta integrado por las areas cientifico-tecnologicas y las areas sectoriales

del Plan Nacional Investigacion Cientifica, Desarrollo e Innovacion Tecnoldgica
(2000-2003), éstas son:

Areas Cientifico Tecnolégicas

X/
o0

X/
L X4

Programa Nacional de Biotecnologia (incluye la accion gendmica vy
protedmica).

Programa Nacional de Disefio y produccion industrial.

Programa Nacional de Materiales.

Programa Nacional de Procesos y Productos Quimicos.

Programa Nacional de Recursos Naturales.

Programa Nacional de Recursos y Tecnologias Agroalimentarias.
Programa Nacional de Tecnologias de la Informacién vy las
Comunicaciones.

Programa Nacional de Socioeconomia.

Programa Nacional de Biomedicina.

Areas Sectoriales

Programa Nacional de Aeronautica.

Programa Nacional de Automocion.

Programa Nacional de Energia.

Programa Nacional de Espacio.

Programa Nacional de Medio Ambiente.

Programa Nacional de Sociedad de la Informacién.

Programa Nacional de Transportes y Ordenacién del Territorio.

Para mas informacion puede consultarse la pagina http://www.mcyt.es/profit/

7.1.5.

Instituto de Crédito Oficial (ICO)

El Instituto de Crédito Oficial posee diferentes lineas de financiacion con el

objetivo de apoyar e impulsar las inversiones de la empresa espafnola. El

amplio abanico de lineas de financiacion que dispone el ICO, hace que a

continuacioén solo se enumere la mas interesante para los proyectos de |1+D+i.

Pagina 98 de 141



Proyecto Destinatarios Tipo Interés Crédito

e  Fijot+1
Lineas de Innovacion Sociedades mercantiles sin ° Variable:EURIBOR+1
. s 70% de la inversion
Tecnoldgica limitacion de PYME El CDTI aporta una ayuda de 530

€ por cada 10.000 € concedidos

Mas

Tabla 9.- Condiciones financieras ICO

informacion en la pagina http://www.ico.es/web/pages/principal

7.1.6. Plan Nacional de 1+D+i 2004-07

Este Plan ha sido aprobado recientemente en Noviembre de 2003. El Gobierno

destinara al mismo 9.200 millones de euros en sus dos primeros afos, con el

objetivo de fomentar la Innovacion en Espafia, y en consecuencia, aumentar la

inversion en I+D en Espanfa hasta el 1,4% respecto al PIB en el 2007

A continuacion, se enumeran los diversos objetivos que se establecen para el

desarrollo del nuevo Plan Nacional de Investigacion, Desarrollo e Innovacion

Tecnoldgica.

Objetivos:

Incremento del nivel de la ciencia y tecnologia en Espana

Incremento de los Recursos Humanos dedicados a I+D+i (sector privado
y publico)

Reforzar las garantias y los derechos de los investigadores

Fortalecer la dimensién internacional de la ciencia y tecnologia de
Espaina (en especial el Espacio Europeo de Investigacion)

Impulsar la investigacion basica

Mejorar la comunicacion de los avances de la ciencia y la tecnologia en

la sociedad espaniola
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Objetivos cuantificables:

e Alcanzar el 1,22% en el PIB de gasto de [+D para 2005 y 1,4% para
2007.

e Alcanzar el 2,1% en el PIB de gasto de Innovacién para 2005 y 2,5%
para 2007.

e Alcanzar esfuerzos del 10% en I+D+i durante la vigencia del Plan.

e Dotar mas de 9.200 millones de euros para los 2 primeros afos.

En el 2005 se realizara una revision del desarrollo del Plan, impulsando y

revitalizando los objetivos establecidos en su comienzo.
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Las Areas y Programas identificados como aspectos prioritarios del Plan son

los siguientes:

Areas Tematicas

Programa Nacional

Ciencias de la vida

Biomedicina
Tecnologias de la salud y el bienestar
Biotecnologia

Biologia molecular, celular y funcional

Recursos naturales y tecnologias

agroalimentarias y medioambientales

Recursos y tecnologias agroalimentarias

Recursos naturales y tecnologias medioambientales

Biodiversidad y ciencias de la tierra

Ciencias del espacio, matematicas y

Espacio
Astronomia, astrofisica

Fisica de particulas

fisica
Matematicas
Fisica
Energia Energia

Quimica, materiales y disefio y

produccion industrial

Ciencias y tecnologias quimicas
Materiales

Disefio y produccién industrial

Seguridad y defensa

Seguridad y defensa

Tecnologias de la sociedad de la

informacion

Tecnologia electronica y de comunicaciones
Tecnologias informaticas

Tecnologia de servicios de la sociedad

informacion

de la

Transporte y construccién

Medios de transporte
Construccion

Humanidades, ciencias sociales y

econdmicas

Humanidades

Ciencias sociales, econémicas y juridicas

Tabla 10. Areas tematicas
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Areas horizontales

Fomento de la competitividad empresarial: transferencia y absorcidn de

tecnologia, creacion de empresas.

Potenciaciéon de recursos humanos

Cooperacioén internacional

Divulgacion de la ciencia y la tecnologia

Tabla 11. Areas horizontales

Para mas informacion, puede consultarse la pagina web:

http://www.plannacional.info/.

7.1.7. Plan Galego de Investigacion, Desenvolvemento e Innovaciéon
Tecnolégica 2002-2005

Fundamentalmente el Plan Galego de Investigacion, Desenvolvemento e
Innovacion Tecnoloxica trata de impulsar la situacién econdémica y social de
Galicia, a través de:
e Incrementar la capacidad cientifico-tecnolégica
e Incrementar la participacion de las empresas en el proceso de
Innovacion

« Extension de los beneficios que aporta la investigacion

El objetivo que persigue el Plan Galego de Investigacion, Desenvolvemento e
Innovacion Tecnoldxica es triple:
e Atrticular, desenvolver y fortalecer el Sistema Gallego de Innovacion,
tratando de mejorar los recursos disponibles.
e Ayudar al desarrollo de los sectores econdmicos y sociales de interés en
Galicia, a través del fomento de I+D+i.
« Potenciar el impulso de alguno de los sectores anteriores.

Los destinatarios que pueden acceder a dicho plan, son todas las empresas
establecidas en la Comunidad Autonoma de Galicia, especialmente para las
pequefias y medianas empresas. Ademas de asociaciones sin animo de lucro,

investigadores, universitarios de formacion profesional, universidades del
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Sistema Universitario Gallego, centros tecnolégicos o centro publicos o

privados de investigacion.

La vigencia del plan abarca desde el 1 de enero de 2002 hasta es 31 de
diciembre de 2005.

A continuacion se muestra una tabla con los programas que forman el Plan

Galego de Investigacion, Desenvolvemento e Innovacion Tecnoloxica.

PFrogramas horizantais.

Figura 40.- Programas Plan Galego de Investigacion, Desenvolvemento e Innovacion Tecnoloxica

Mas informacién en la pagina http://www.sxid.org
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7.2 Beneficios fiscales de la |+D+i

Hasta la actualidad, la obtencion de beneficios fiscales a partir de la ejecucion
de proyectos de I|+D+i ha sido solicitada de forma muy timida, debido
principalmente al desconocimiento por parte de las organizaciones sobre la
existencia de estas ventajas, asi como a la desvinculacion existente, hasta el
momento, entre el Ministerio de Ciencia y Tecnologia y el Ministerio de

Hacienda

La legislacion que rige las deducciones por |+D+i, se encuentra en la Ley del
Impuesto sobre Sociedades —Cddigo Mercantil- y concretamente en la Ley
43/1995 de 27 de diciembre, modificada por la Ley 55/1999, de 29 de
diciembre, de Medidas Fiscales, administrativas y de orden social, por la Ley
6/2000, por la Ley 24/2001 y posteriormente por la Ley 53/2002.

Asimismo con la presentacion del nuevo Plan Nacional del 1+D+i 2004-2007 se

han anunciado modificaciones, las cuales ya se incluyen en esta guia.

7.2.1 Definiciones

*Investigacidén: se considera la indagacién original y planificada que persiga

descubrir nuevos conocimientos y una superior comprension en el ambito
cientifico o tecnoldgico (art. 33.1.a. de la Ley de Impuesto sobre Sociedades;
LIS)

*Desarrollo: es la aplicacion concreta de los resultados de la investigacion o
de cualquier otro tipo de conocimiento especifico para la fabricacién de nuevos
materiales o productos o para el disefio de nuevos procesos o sistemas de
produccion, asi como para la mejora tecnoldgica sustancial de materiales,

productos, procesos o sistemas preexistentes.

Se considerara actividad de investigacion y desarrollo la concepcién de
“software” avanzado, siempre que suponga un proceso tecnoldgico o cientifico

significativo mediante el desarrollo de nuevos teoremas o nuevos sistemas
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operativos y lenguajes nuevos. No se incluyen las actividades habituales con el

“software”.

A continuacién se citan otras actividades que pueden ser asimiladas también
como Investigacién y Desarrollo:
v" Creacién de un prototipo no comercializable.
v Proyectos piloto o de demostracion inicial.
v' Realizacién de planos o esquemas, donde se detallan los nuevos
procesos o productos.
v Elaboracion y disefio de muestrarios para el lanzamiento de nuevos

productos.

*Innovacién tecnoldgica: es la actividad cuyo resultado sea un avance

tecnoldgico en la obtencion de nuevos productos o procesos de produccion, o
de mejoras sustanciales de los ya existentes (art. 33.2.a. LIS).

Al igual que anteriormente, se citan las actividades asimiladas a la Innovacién
Tecnoldgica:
v' Proyectos encargados a Universidades, Organismos Publicos de
Investigacion o Centros de Innovacién y Tecnologia para su realizacién.
v" Adquisicién de tecnologia avanzada en forma de patentes, licencias,
know how y disefos.
v Disefio industrial e ingenieria de procesos de produccion.
v Obtencion de certificados de cumplimiento de las normas de
aseguramiento de la calidad de la serie ISO 9000, GMP o similares.
A continuacion se detallan actividades excluidas del concepto de [+D+i (art.33.3
LIS):
a) Las que no impliquen una novedad cientifica o tecnoldgica significativa;
por ejemplo:
e Cambios perioddicos o de temporada
¢ Adaptacion de productos a especificaciones del cliente
¢ Modificaciones estéticas para diferenciar productos existentes o

diferenciarlos de otros existentes
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e Esfuerzos rutinarios para mejorar la calidad de los productos o

procesos

b) Las actividades de produccion industrial y provision de servicios o de
distribucion de bienes y servicios; por ejemplo:
e El control de la calidad y la normalizacion de productos y
procesos
e Solucion de problemas técnicos de procesos productivos
interrumpidos
e Formacion del personal relacionado con dicha actividad
¢ Planificacion de la actividad productiva
e Preparacion o el inicio de la produccion, incluyendo el reglaje de
las herramientas
e La prospeccion en materia de ciencias sociales y estudios de
mercado
e E| establecimiento de sedes o instalaciones para |la

comercializacion

c) La exploracién, sondeo o prospeccion de minerales e hidrocarburos.
Excluidas las actividades de busqueda o prospeccion de yacimientos
minerales o reservas naturales en general. Pero incluida, la investigacion

sobre procedimientos y métodos para localizar nuevos yacimientos.

En resumen, las principales diferencias entre I+D e Innovacion se pueden ver

reflejadas en la siguiente tabla:

[+D Innovacién
Novedad objetiva Novedad subjetiva
Novedad tecnolégica esencial Novedad tecnolégica significativa

_ o Resultado con éxito (salvo actividad de
No necesario resultado con éxito . o o
diagndstico tecnolégico)

Parte de investigacion previa No necesaria investigacion previa

Tabla 12.- Diferencias entre 1+D e IT
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7.2.2 Incentivos en la base imponible del Impuesto sobre Sociedades

a) Libertad de amortizacion

- Elementos del inmovilizado afectos a |1+D

La Ley 43/1995 permite la libertad de amortizacion de ‘los elementos del
inmovilizado material e inmaterial, excluidos los edificios, afectos a las
actividades de investigacion y desarrollo. Los edificios podran amortizarse por
partes iguales, durante un periodo de diez arios, en la parte que se hallen
afectos a las actividades de investigacion y desarrollo” (art.11.2c de LIS). Los

elementos afectos a la Innovacion tecnolégica no es valido este incentivo.

En el caso de utilizar este beneficio fiscal, habria que realizar los
correspondientes ajustes al resultado contable por las diferencias temporales
con respecto a la amortizacion contable. No es necesario que estas diferencias
estén contabilizadas, salvo por la excepcion del art.19.3 de la Ley del Impuesto
sobre Sociedades.

Si se diese el caso en que los activos se hubiesen utilizado anteriormente, la
base maxima de amortizacién seria el valor neto fiscal en el momento de
afectacién a la actividad. No existe un periodo minimo de afectacion, pudiendo

desafectar el activo, sin perder el beneficio fiscal.

Si se produjese la transmision de algun elemento que se beneficiara de la
libertad de amortizacién, las cantidades aplicadas a este, incrementarian la
base imponible. Habria que realizar un ajuste positivo por el valor neto contable
del elemento en el momento de la transmision (diferencia entre amortizacion

acumulada fiscal y contable).

-> Gastos de 1+D activados como inmovilizado inmaterial

También se aplicara la libertad de amortizaciéon a los activos de caracter

inmaterial que se hayan logrado como consecuencia de las actividades de 1+D.
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Se excluyen las amortizaciones de los elementos que disfruten de libertad de

amortizacion.

b) Gastos deducibles por la contribucién a las actividades de I1+D de

una entidad vinculada

La Ley del Impuesto sobre Sociedades permite la deduccion de los gastos si se

cumplen las siguientes condiciones (art.16.4):

12 Que sean exigibles en virtud de un contrato escrito, celebrado con caracter
previo, en el que se identifiquen el proyecto o proyectos a realizar y que

otorgue el derecho a utilizar los resultados del mismo.

22 Que los criterios de distribucion de los gastos soportados por la entidad que
efectua la actividad de [+D se correspondan racionalmente con el contenido del
derecho a utilizar los resultados del proyecto o proyectos por las entidades que

realizan las contribuciones.
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7.2.3 Incentivos en la cuota integra del Impuesto sobre Sociedades

Actualmente se ha modificado la Ley 43/1995, ampliandola e incluyendo en las
deducciones a la Innovacién tecnolégica (IT), ademas de incrementar los

porcentajes ya existentes de las deducciones de [+D.

Requisitos para los gastos de |+D+i:

*Deben de guardar relacion directa con dichas actividades

*Afectacion a las mismas

*Constancia especifica por proyectos individualizados

*Estas actividades pueden ser realizadas por el propio sujeto pasivo o por un
tercero por encargo, el cual no tendra derecho a aplicar la deduccién y
normalmente cedera los resultados a quien efectud el encargo.

*El lugar de realizacion de las actividades debera ser Espafa. Se podria aplicar
la deduccion si las actividades se realizan en el exterior, solamente si la
actividad principal se lleve a cabo en Espafia y el importe de los gastos en el
exterior no sobrepase el 25% del importe total invertido.

*Solamente se incluyen los gastos del periodo impositivo

- Deduccién por I1+D

a) Base de la deduccion

La base de deduccion estd constituida por los gastos de I+D y por las
inversiones en inmovilizados material e inmaterial (excluidos inmuebles y

terrenos) realizadas en el periodo impositivo.

Estos gastos seran los considerados como gasto contable, aplicando la norma
de valoracion 5° del Plan General Contable (PGC). Se incluira como gasto las
amortizaciones de los bienes afectos a las citadas actividades, en el caso de
haberse utilizado la libertad de amortizacion o la amortizacién acelerada de los

edificios.
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La base de la deduccién por gastos de [+D (directos, efectivos e
individualizados) estara compuesta por:
v' Gastos de personal: determinar tipo de personal implicado y conceptos
salariales a incluir.
v' Gastos de materiales
v" Amortizaciones: de bienes afectos a la actividad de I+D (pudiendo ser
parcialmente). Es compatible con la deducciéon por inversiones de
inmovilizado.
v' Servicios exteriores: en los casos de que se encargara a terceros, la
base de la deduccion estara constituida por los importes pagados.
v Otros: gastos incurridos a la actividad de [+D.

Finalmente, la base de la deduccion se minorara en el 65% de las
subvenciones percibidas para el fomento de las actividades computadas como

ingresos del periodo impositivo.

b) Porcentaje de la deduccion

General: es el 30% para los gastos de |+D efectuados en el periodo impositivo
que igualen a la media de los gastos en los 2 afnos anteriores y el 50% para los

que superen esa cifra.

Adicional: el 20% de los gastos de personal cualificado adscritos en exclusiva
a las actividad |+D o de los gastos correspondientes a proyectos contratados

con Universidades, OPIl o CIT.

Inversiones en bienes de inmovilizado: el 10% de las inversiones en
inmovilizado material e inmaterial, excepto inmuebles y terrenos, afectos
exclusivamente a [+D (no Innovacion Tecnoldgica). La inversion se entiende
realizada, cuando los elementos patrimoniales sean puestos en condiciones de
funcionamiento. Su permanencia sera hasta la finalizacién de la actividad a la
que esta afecto, excepto que su vida util fuese inferior.

Esta deduccion es compatible con la libertad de amortizacion del art. 11.2 de la
LIS y con la deduccidon por reinversion de beneficios extraordinarios. Sin

embargo, es incompatible con las restantes deducciones por inversiones.
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-> Deduccién por IT

a) Base de la deduccion

La base de deduccion esta constituida por los gastos de IT que correspondan
a:

*Proyectos encargados a Universidades, OPIl y CIT.

*Disefio industrial e ingenieria de procesos de produccion, incluyendo la
concepcion y elaboracion de planos para la fabricacion, prueba y utilizacién de
un producto.

*Adquisicion de tecnologia avanzada en forma de patentes, know-how,
licencias y disefos, excepto de empresas vinculadas o en cuantia superior a
1.000.000 €.

*Obtencion de certificados de calidad, asi como la ISO 9000 o GMP sin incluir

los gastos de implantacion de la norma.

b) Porcentaje de la deduccion
General: 10%

Especial:15% en caso de proyectos encargados a Universidades, OPI o CIT

-> Aplicacién de la deduccién

a) Limite de cuota: es el 35% de la integra ajustada (cuota integra menos
deducciones por doble imposicién y bonificaciones)
Sera del 50%, cuando el importe de la deduccién por 1+D+i exceda del 10% de

la cuota integra ajustada.

b) Incompatibilidades de las deducciones: segun el art.37.2 de la Ley del
Impuesto sobre Sociedades, una misma inversién no podra dar lugar a la

aplicacion de la deduccion en mas de una entidad.

c¢) El sujeto pasivo puede plantear consultas sobre la interpretacion y aplicacion
de la deduccion por 1+D+i cuya contestacion tendra caracter vinculante para la

Pagina 111 de 141



Administracion, siempre que se cumplan los requisitos de 107 de la Ley

General Tributaria.

d) Las entidades o personas que pretendan realizar actividades de [+D+i,
pueden solicitar con caracter previo y vinculante la adopcion de acuerdos
previos de valoracién, conforme al art.9 de la Ley 1/1998, de Derechos y
Garantias de los Contribuyentes, acerca de los gastos a efectos de la

deduccion del art.33 de la Ley del Impuesto sobre Sociedades.

e) Tratamientos de los excesos. Los excesos de las deducciones por I+D,
Innovacion Tecnolégica o Fomento de la Tecnologia de la informacion y las
comunicaciones que no puedan ser aplicados a reducir la cuota del impuesto
en el periodo impositivo, podran aplicarse, respetando los mismos limites, en
los periodos impositivos que concluyan en los 15 afios inmediatos y sucesivos.

Para el resto de las deducciones, el periodo sera de 10 afios.

Ejemplo:
Cuota integra 50
Deduccién I+D <40>
Limite deduccion (45%) 22,5
Cuota a ingresar 27.5
A deducir en siguientes ejercicios 17.5

Tabla 13.- Ejemplo limite cuota deducciéon

- Deduccion por el fomento de las tecnologias de la informacién y la

comunicacion

Tendran derecho a una deduccion en la cuota integra del 10% del importe de
las inversiones y de los gastos del periodo relacionados con la mejora de su
capacidad de acceso y manejo de las tecnologias de la informacion y la

comunicacion.
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a) Acceso a Internet

Adquisicion de equipos y terminales con su “software” y
periféricos, para la conexion a Internet y correo electrénico.
Adquisicion de equipos de comunicaciones especificos para
conectar redes internas de ordenadores a Internet.

Instalacién e implantacion de dichos sistemas.

Formacion del personal para su uso.

b) Presencia en Internet

Adquisicion de equipos, con “software” y periféricos, para el
desarrollo y publicacion de paginas y portales “web”.

Realizacion de trabajos internos o contratados a terceros para el
disefio y desarrollo de paginas y portales “web”.

Instalacién e implantacion de dichos sistemas.

Formacion del personal para su uso.

c) Comercio electronico

Adquisicion de equipos, con “software” y periféricos, para la
implantacion de comercio electronico a través de Internet con las
adecuadas garantias de seguridad y confidencialidad de las
transacciones.

Adquisicion de equipos, con “software” y periféricos, para la
implantacion de comercio electronico a través de redes cerradas
formadas por agrupaciones de empresas clientes y proveedores.
Instalaciéon e implantacion de dichos sistemas.

Formacion del personal para su uso.

d) Incorporacién de las tecnologias de la informacioén y las comunicaciones

a los procesos empresariales

Adquisicion de equipos, con “software” y periféricos, para la
interconexion de ordenadores, la integracion de voz y datos y la
creacion de configuraciones Intranet.

Adquisicion de paquetes de “software” para aplicaciones a

procesos especificos de gestion, disefio y produccion.
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- Instalacion e implantacién de dichos sistemas.

- Formacion del personal para su uso.
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Porcentaje de deduccion: 30%
Deduccion adicional para gastos afectos: 20% adicional sobre gastos de:

a) Personal investigador exclusivo al departamento 1+D

b) Proyectos 1+D contratados con Univ. y centros de IT

10% adicional de inversiones en inmov. mat. e inmat. utilizados
exclusivamente a [+D

Si importe inversiones I+D supera la media de los 2 afios anteriores: 50 %
sobre el exceso de la media

Tabla 14. Actividades I+D

Porcentaje de deduccion: 10%

Porcentaje de deduccion: 15% si los gastos son por contratacion de proyectos por

Universidades, Organismos Publicos de Investigacion o Centros de Innovacion y
Tecnologia

Tabla 15. Actividades IT

Limite deduccidn: 35% cuota integra

Limite deduccidn: 50% cuota integra, si el importe de la deduccién por I+D+i

exceda del 10% de la cuota integra ajustada

Tabla 16. Cuota integra

Subvenciones y bonificaciones: base constituida por el importe del gasto de I+D

menos el 65% de las subvenciones recibidas para su financiacion que se computan

como ingreso en el mismo periodo impositivo

Tabla 17. Base deduccion
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Guia practica para poder aplicar los beneficios fiscales

1° Identificar los posibles proyectos de I+D e IT para nuestra empresa
Tipos proyectos:

- Nuevos productos

- Nuevos procesos de produccion

2>Lineas de investigacion aplicables a varios productos o procesos de
produccion

- Implantaciéon de normas de calidad (ISO 9000, GMP o similares)

2° Distinguir entre proyectos de I+D e IT

- Proyectos [+D: sus resultados seran una novedad a nivel sectorial, espanol
o0 mundial.

- Proyectos IT: sus resultados seran nuevos productos o procesos de
produccion, o de mejoras sustanciales, tecnolégicamente significativas de las

ya existentes.

3° ldentificar y descomponer las actividades que van asociadas a cada

proyecto

- Reuniones
-> Pruebas piloto de fabricacién

-> Diseno de prototipos

4° Identificar los gastos del proyecto

Tipos de gastos:

- Amortizaciones de activos fijos dedicados total o parcialmente a actividades
del+DoIT

- Personal

-> Actividades realizadas por terceros (Universidades...)

- Disefio y elaboracion de muestrarios para la creacion de nuevos productos
- Varios: gastos soportados por la empresa a lo largo del proyecto como

suministros, aprovisionamientos o materia prima
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5° Documentar los gastos

- Los gastos externos por facturas, haciendo referencia al proyecto de
Innovacion, incluir actividades realizadas por terceros y quedar reflejada en la
cuenta 62 de servicios exteriores. Debera haber un contrato previo que
especifique los trabajos a realizar y en el que se comprometa a dar el derecho
de explotacién de los resultados.

- Los gastos internos por informes. Incluira el titulo del proyecto, el objetivo,
actividades llevadas a cabo, detalle gastos generados y justificacion de la

novedad que representa el proyecto.

6° Calculo de la deduccion
Ver “Tablas “14,15,16 y 17”.
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Identificacion
PROYECTOS I+D e IT

- Nuevos Productos
- Nuevos Procesos Produccion
- Lineas investigacion aplicables
a varios productos o procesos de
produccién
- Implantacién de normas de
calidad (ISO 9000, GMP...)

CALCULO DEDUCCION

Figura 41.- Guia practica para poder aplicar los beneficios fiscales

Documentar

Gastos

- Reuniones
- Pruebas piloto de fabricacion
- Disefio de prototipos
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Tabla 18.- Célculo base imponible

Periodo

Ano X

Ano X+1

Ano X+2

Ano X+3

1 | Gastos deducibles

Amortizacion inmovilizado

(excluidos edificios y terrenos)

material

Amortizacion inmovilizado inmaterial

Personal

Consumibles

Viajes

Gastos de operaciones técnicas

Proteccion resultados

2 | Total Gastos deducibles

3 | Total Subvenciones recibidas

4 |65% de Total Subvenciones recibidas

5 |Base deduccion (2 - 4)
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8 ELABORACION DE LA MEMORIA DE UN PROYECTO DE |+D+I

En este Guia, se ha decidido recoger la estructura que deben tener los
proyectos de I+D+i, siguiendo para ello, los requisitos establecidos en la Norma
UNE 166001, con el objetivo de elaborar la memoria, conforme a las pautas
establecidas por a norma de cara a poder presentar la misma en algun
organismo, para la solicitud de subvencion o financiacién, asi como para la

certificacion del proyecto conforme a la susodicha norma.

De este modo, a continuacion se recogen los aspectos que deben

contemplarse en la Memoria técnica y econdmica de los proyectos.

MEMORIA TECNICA

MEMORIA

+

MEMORIA ECONOMICA

Figura 42. Memoria
8.1 Memoria Técnica

El objetivo de la Memoria Técnica es describir de manera exhaustiva el
proyecto que se pretende llevar a cabo. Por tanto, la Memoria Técnica abarca
desde la justificacion de la necesidad de acometer el proyecto, hasta el plan de
explotacion para los resultados esperados, asi como la descripciéon de la
metodologia de trabajo, las fases o hitos en los que se estructurara la actividad,
las responsabilidades de los participantes y los mecanismos de gestion y

coordinacion operativa (en caso de proyectos de colaboracion).

Pagina 120 de 141



De esta modo, a continuacion se recogen los distintos apartados que deben
recogerse en la memoria técnica, siguiendo para ello la estructura establecida
por la Norma UNE 166001.

8.1.1 Justificacion de la realizacion

Razon por la que se ha decidido llevar a cabo el proyecto, esto es, la
necesidad o el problema a resolver, asi como su relevancia para el

sector o sectores afectados.

8.1.2 Innovacion y novedad del proyecto

+ Estudio del estado del arte
Situacion actual del conocimiento, a nivel internacional, sobre los
objetivos o la tecnologia abordada en el proyecto.
Para su elaboracion pueden ser de gran utilidad la consulta de

publicaciones, patentes, y otros proyectos.

% Limitaciones técnicas del estado actual
Descripcidn de la situacion tecnoldgica —productos, servicios y procesos-
existente actualmente en el mercado y de las innovaciones necesarias

para superarlas.

% Grado de avance cientifico-tecnolégico que propone el proyecto
Justificacién de por qué la ejecucion del proyecto representa un avance

sobre el estado del arte actual.

8.1.3 Objetivos

En este apartado, deben especificarse los objetivos que se pretenden

alcanzar con la ejecucién del proyecto.
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Estos objetivos deben establecerse de manera precisa, medible y
cuantificable, para poder determinar, una el éxito o fracaso del proyecto.
Asimismo, estos objetivos han ser realistas, esto es, debe existir una
adecuacion entre los dichos objetivos, los recursos asignados al proyecto y

el plazo de ejecucion previsto.

8.1.4 Resultados alcanzables
En este apartado debe contener:
¢ ldentificacion de las aplicaciones potenciales de los resultados

previsibles, asi como sus ventajas comerciales.

+ Definicion de los mecanismos de difusion, transferencia, proteccion y

explotacion de los resultados

8.1.5 Metodologia y Plan de Trabajo

En este apartado debe desglosarse el proyecto en las distintas fases o

hitos que lo componen. En cada una de estas fases se debe:

+ Describir la actividad concreta que va a realizarse

% Precisar el objetivo pretendido en cada una de las fases

« Estimar los recursos necesarios para cada fase -humanos,
materiales y econémicos-.

«» Estimar la duracion de la tarea

Asimismo, debe recalcarse que esta planificacion ha de hacerse para

todos los organismos participantes en cada uno de los proyectos.

Para este apartado se recomienda la utilizacion complementaria de

tablas y graficos.
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8.1.6 Plan de explotacién de los resultados

En este apartado deben explicarse los beneficios del proyecto para cada
una de las partes —organizaciones- implicadas, asi como para el resto de
la industria y sociedad que podrian verse afectados por los resultados

del proyecto.

8.2 Memoria Econémica

En este apartado se pretenden identificar los distintos costes inherentes a la

ejecucion del proyecto y elaborar el presupuesto.

Es aconsejable que esta memoria se elabore en detalle, es decir,
especificando, entre otras cosas, las cargas de trabajo de personal, asi como
los medios técnicos necesarios, facilitando en gran medida la elaboracién del

presupuesto.

Asimismo, esta relacion detallada de costes, facilita en gran medida el calculo o
estimacion de la posible deducciéon fiscal susceptible de obtenerse por la

ejecucion de proyectos de 1+D o IT.

La manera mas adecuada de reflejar un presupuesto es utilizando tablas. En
los proyectos de |+D+i realizados con otros socios, esto es, mediante acuerdos
de colaboracién, deben utilizarse dos tablas, una para los costes totales del

proyecto y otra para los costes de los distintos participantes.

Asi, en la pagina siguiente, se recogen dos tablas como modelo para el

presupuesto general de gastos e ingresos, respectivamente.
En este sentido, debe aclararse que cuando se trate de proyectos de

cooperaciéon, debera ser cumplimentada la Memoria Econdmica por todas las

partes implicadas en el proyecto.
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Personal

Equipos

Equipos informaticos

Material (p.e. materias primas)

Subcontratas

Viajes

Gastos operaciones técnicas

Proteccion resultado

Gastos generales

TOTAI

Subvenciones

Tabla 20. Presupuesto Gasto Proyecto

Aportacion propia

Aportacion socios

TOTAI

Tabla 21.- Presupuesto Ingresos
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9 GLOSARIO

Alianza estratégica: acuerdos creados entre empresas orientados para
cooperar, potenciar y desarrollar un conjunto de acciones tecnoldgicas,
productivas, comerciales o financieras.

Benchmarking: Método y herramienta que permite examinar y
comparar los comportamientos y los resultados de una determinada
empresa con los principales y mejores competidores (best in class) con
el fin de aprender de los mismos y mejorar el rendimiento.

Centros tecnolégicos: organismos cuyo objeto es la prestacion de
servicios de caracter tecnologico, como la realizacion de [+D bajo
contrato, la transferencia y difusién de la tecnologia, la informacién y
asesoria en materia de gestion de la Innovacion o, incluso, la formacion.
Creatividad: Generacion de ideas que da lugar a practicas de trabajo
y/o productos y servicios nuevos o mejorados.

Cluster: Conjunto de empresas y organizaciones relacionadas entre si
que forman un sistema de actuaciones verticales y horizontales que se
apoyan mutuamente y representan ventajas competitivas para un pais o
region.

Cultura: Conjunto de valores, comportamientos o principios éticos que
los miembros de la empresa transmiten y practican.

DAFO: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
Desarrollo: Aplicacion concreta de los resultados de la investigacion o
de cualquier otro tipo de conocimiento especifico para la fabricacion de
nuevos materiales o productos o para el disefio de nuevos procesos o
sistemas de produccion, asi como para la mejora tecnologica sustancial
de materiales, productos, procesos o sistemas preexistentes.

Estado de la técnica o Estado del arte: situacion tecnoldgica
alcanzada a nivel mundial, teniendo en cuenta los posibles ultimos

avances ya disponibles en el mercado.
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Indicadores arrastrados: Los indicadores arrastrados muestran el
resultado final de una accion, generalmente cuando ésta ya ha
concluido. La rentabilidad es un indicador arrastrado de ventas/gastos.
Se suele hacer referencia como indicadores arrastrados a las medidas
de percepcién, que guardan relacion directa con la informacion
procedente de un grupo de interés, por ejemplo, cuando los empleados
responden a una encuesta de satisfaccion.

Indicadores de proceso: Indicadores impulsores que hacen referencia
al rendimiento de un proceso

Indicadores impulsores: Los indicadores impulsores se miden
habitualmente con mas frecuencia que los arrastrados, y son el
resultado de un proceso de medicion impulsado por la misma
organizacion y que esta totalmente dentro de su ambito del control, y
por ejemplo, la medicion de la duracion de los ciclos de los procesos.
Los indicadores impulsores son los que predicen, con un cierto grado de
confianza, un resultado futuro. La satisfaccion del empleado, aunque
constituya un indicador arrastrado de la motivacion de la plantilla, se
suele considerar como indicador impulsor de la satisfaccién del cliente.
Innovaciéon de proceso: Nuevo procedimiento de fabricacion de un
producto. Suele basarse en una mejora técnica de los procesos
materiales de produccion, ya sea mediante la inversion, por el
perfeccionamiento de los materiales existentes o por la capitalizacion de
la experiencia. Esta ligada a la simplificacién de los procesos, a las
mejoras de los métodos, a los estudios de racionalizacion y, en general,
resulta inseparable de las mejoras de caracter humano e inmaterial
(Fernandez y Fernandez, 1988).

Innovacién de producto: Produccion de un producto o servicio
totalmente nuevo o la introducciéon de cambios en el producto que la
empresa ofrece o en el servicio que provee (Fernandez y Fernandez,
1988).

Innovacién incremental: Mejoras que se realizan dentro de la

estructura existente y que no modifican sustancialmente la capacidad
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competitiva de la empresa a largo plazo (Fernandez y Fernandez,
1988).

Innovacién radical: Aquéllas de originalidad elevada y que resultan
fundamentalmente de aplicaciones nuevas de una tecnologia o se
deben a la combinaciéon de tecnologias ya conocidas (Fernandez vy
Fernandez, 1988).

Innovacién: Actividad cuyo resultado sea un avance tecnolégico en la
obtencién de nuevos productos o procesos de produccion, o de mejoras
sustanciales de los ya existentes.

Invencién: Idea basada en un conjunto de conocimientos cientificos o
técnicos, que pueden ser utilizados para satisfacer una aplicaciéon
practica, pero a la que no se exige ni viabilidad econdmica ni practica.
Proceso de creacion de nueva informacion, con independencia de que
sea generada a partir de una novedad cientifica 0 no, o que el agente
creador sea un individuo, una empresa o bien una institucién.

Joint Venture: Acuerdo para la realizacion de una actividad empresarial
de forma conjunta entre dos 0 mas empresas compartiendo capital y, a
priori, de manera temporal.

Know-how: Conocimientos técnicos transmisibles pero no accesibles al
publico y no patentados. Se trata de conocimientos acumulados
basados en la experiencia adquirida en la puesta en marcha de una
técnica.

Licencia: Derecho que el titular de una patente concede a un tercero,
para que éste pueda utilizar dichos conocimientos para su explotacion
comercial en un territorio y periodo de tiempo determinados.

Modelo de utilidad: Es una modalidad de Propiedad Industrial que
protege el derecho de invencién, que se diferencia de la patente por su
menor nivel inventivo y porque su exigencia de novedad se limita al
territorio nacional.

Parque tecnolégico: Iniciativa urbanistica de ambito local y. regional

destinadas a estimular la inversion de alta tecnologia, fomentar la
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comunicacion entre los sectores investigador e industrial y crear empleo
mediante la concentracion fisica de empresas con base tecnolodgica.
Patente: Es una modalidad de la Propiedad Industrial que protege el
derecho de invencion otorgando un derecho de explotacion exclusiva de
la misma en un territorio y por un determinado periodo de tiempo.
Tecnologia: Sistema de conocimientos y de informacién derivado de la
investigacién, de la experimentacion o de la experiencia y que, unido a
los métodos de produccién, comercializacion y gestion que le son
propios, permite crear una forma reproducible o generar nuevos o
mejorados productos, procesos o servicios. Se trata de un conjunto de
conocimientos, formas, métodos, instrumentos y procedimientos que
permiten combinar los diferentes recursos y capacidades en los
procesos productivos y organizativos para lograr que éstos sean los
mas eficientes.

Transferencia de tecnologia: Transmision o asimilacion, de un pais o
mercado a otro, de know how que tiene como resultado la Innovacion.
Vigilancia tecnoldégica: Actividad con la que se pretende observar y
vigilar el cambio tecnoldgico, con el fin de comprender mejor sus
vinculos con el cambio econdmico y social, el impacto de las nuevas
tecnologias y sus relaciones con su contexto econdémico. Supone la
identificacion de los datos que anuncian evoluciones tecnoldgicas y
técnicas susceptibles de influenciar el comportamiento de la empresa,
bien a través de amenazas que cuestionen la posicion competitiva o
bien por medio de oportunidades que susciten actuaciones provechosas

para la empresa.
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10 ACRONIMOS Y SIGLAS

AENOR: Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion.
AIMEN: Asociacion de Investigacion Metalurgica del Noroeste.
CDTI: Centro para el Desarrollo Tecnologico e Industrial.
CESEGA: Centro de Servicios Empresariales de Galicia.
CESGA: Centro Superior de Supercomputacion de Galicia.
CICYT: Comision Interministerial de Ciencia y Tecnologia.
CIEMAT: Centro de Investigaciones Energéticas, Medioambientales vy
Tecnoldgicas.

CITT: Centro de Innovacién e Transferencia de Tecnoloxia.
CPIs: Centros Publicos de Investigacion.

CSIC: Centro Superior de Investigaciones Cientificas.

FEUGA: Fundacion Empresa Universidad Gallega.

EDI: Estructura de Interfaz.

FSE: Fondo Social Europeo.

I+D+i: Investigacion y Desarrollo e Innovacion.

IDT: Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico.

IGAPE: Instituto Galego de Promocién Econdmica.

INIA: Instituto Nacional de Investigacion y Tecnologia Agraria y Alimentaria.
ITG: Instituto Tecnologico de Galicia.

LIS: Ley Impuesto sobre Sociedades.

LSA: Ley de Sociedades Andnimas.

MCYT: Ministerio de Ciencia y Tecnologia.

OCyT: Oficina de Ciencia y Tecnologia.

OEPM: Oficina Espafiola de Patentes y Marcas.

OPIs: Organismos Publicos de Investigacion.

OTRI: Oficina de Transferencia de Resultados de Investigacion.
PGIDT: Plan Gallego de Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico.

PIMEGA: Plan Integral de Mejora de la Empresa Gallega.
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PN I+D+i: Plan Nacional de |+D+i.
PM: Programa Marco de la Unién Europea.
PROFIT: Programa de Fomento de la Investigacion Técnica.

SOST: Spain Office of Science and Technology
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11 DIRECTORIO

11.1 Directorio de OTRIS de las Universidades gallegas:

v ETSI C.C.P. (Caminos, Canales y Puertos); Universidade da Coruia;
Campus de Elvina
15071 - A Coruna
Tel.: 981 167 173 Fax: 981 167 172

Correo electrénico: ocotri@udc.es

Pagina web: www.otriweb.udc.es/principal.html

v' Centro de Innovacién y Transferencia de Tecnologia, Universidad de
Santiago de Compostela:
Edificio CACTUS Campus Universitario Sur
15782 Santiago de Compostela
Teléfono: 981 981 5470 50 Fax: 981 547077

Correo electrénico: cittinfo@usc.es

Pagina web: www.citt.usc.es

v" OTRI Universidad de Vigo: Edificio CACTI
Campus Universitario
36207 Vigo -Pontevedra
Teléfono: 986 812236 Fax 986 812140

Correo electronico: otri@uvigo.es

Pagina web: www.uvigo.es/otri
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11.2 Otras direcciones de interés

v" Fundacion Empresa-Universidad Gallega (FEUGA):
Rua Lope Gomez de Marzoa, s/n. Campus Universitario Sur
15705 Santiago de Compostela
Teléfono: 981534180 Fax: 981524351

Correo electrénico: feuga@feuga.es

Pagina Web: www.feuga.es

v' Secretaria Xeral de Investigacion e Desenvolvemento:
Rua dos Feans 7, baixo C
15706 Santiago de Compostela
Teléfono: 981 541077 Fax: 981 541093

Correo electrénico: idipyme@sxid.org

Pagina Web: www.sxid.org

v" Centro de Innovacion y Servicios (CIS)
Peninsula de A Cabana s/n
15590 Ferrol-A Coruna
Teléfono: 981 372005 Fax: 981 372090

Correo electronico: cis@igape.es

Pagina Web: www.cis.es

v Instituto Tecnolégico de Galicia (ITG)
Poligono Industrial de Pocomaco, Sector |, Portal 5
15190 A Coruia
Teléfono: 981 173206 Fax: 981 173223
Correo electronico: itg@itg.es
Pagina Web: www.itg.es

v Agencia de Acreditacion en Investigacion y Desarrollo e Innovacién

Tecnoldgica (AIDIT): Universidad Politécnica de Madrid
Cl/ Ramiro de Maetzu, 7
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28040 Madrid
Teléfono: 91 3365971 Fax: 91 5352756

Correo electronico: aidit@fpc.upc.es

Pagina Web: www.e-aidit.com

Parque Tecnoloxico de Galicia:

San Cibrao das Vifias

32901  Ourense

Teléfono: 988256631 Fax: 988256625

Correo electronico: ptg@ptg.es
Pagina Web: www.ptg.es

Consejo Superior de Investigaciones Cientificas (CSIC)
Serrano, 117

28006 Madrid

Teléfono: 915855000 Fax: 914113077

Pagina Web: www.csic.es
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12.2 Paginas web de interés.

» Agencia de Certificacion Electrénica: www.ace.es

» Centro de Estudios y Experimentacion de Obras Publicas (CEDEX):

www.cedex.com

» Centro de Investigaciones Energéticas, Medioambientales vy

Tecnoldgicas (CIEMAT): www.ciemat.es

» Centro para el Desarrollo Tecnoldgico e Industrial (CDTI): www.cdti.es

» Consejo superior de investigaciones cientificas (CSIC): www.csic.es

» Direccion General de Politica de la PYME: www.ipyme.org

» Direccion Xeral de Investigacion e Desenvolvemento:

www.cesga.es/sxid

» Federacion Espafola de Entidades de Innovacion Tecnoldgica:

www.fedit.es

» Fundacion COTEC para la Innovacion Tecnoldgica: www.cotec.es

> ICTnet, la Comunidad de los Profesionales: www.ictnet.es

» Instituto Nacional de Investigacion y Tecnologia Agraria y Alimentaria

(INIA): www.inia.es

» Madri+d: www.madrimasd.org

» Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCYT): www.mcyt.es .
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Oficina de Ciencia y Tecnologia (OCyT): www.cicyt.es

Oficina Espafola de Patentes y Marcas (OEPM): www.oepm.es

Oficina Europea de Patentes: www.european-patent-office.org

Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual: www.wipo.org .

Servicio de informacion comunitario sobre investigacion (CORDIS):

www.cordis.lu/es/home.html

La Unidn Europea en linea: www.europa.eu.int

Spain Office of Science and Technology (SOST): www.sost.es

Xunta de Galicia: www.xunta.es
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