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1. A VIXILANCIA TECNOLÓXICA
V Inirodución

y’ Necesidades de información

“ Acceso ás fontes de información
~ Metodoloxía de implantación dun sistema de Vixilancia

Tecnolóxica
y’ Outras actividades relacionadas

2. A CREACIÓN DE IDEAS

V Conceptos básicos

y’ Técnicas de creatividade

y’ A creatividade na empresa
~ Metodoloxía de xestión de ideas

PFS
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3. 0 DIAGNóSTICO DE INNOVACIÓN
v~ O por que dun diagnóstico de innovación

y’ Beneficios para o ámbito empresarial
~ Metodoloxía

4. INTRODUCIóN AOS SISTEMAS DE XESTIÓN DE I+D+i
~ Introdución á familia de Normas UNE 166.000

5. IMPLANTACIÓN DUN SISTEMA DE XESTIÓN DE I+D+i
y’ Etapas do proceso de implantación

y’ Requisitos da Norma

6. ASPECTOS FISCAIS RELACIONADOS COA I+D+i
~ Importancia do financiamento da innovación

~ Tipos de financiamento da innovación
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“Pódese perdoar o ser
derrotado, pero nunca o ser

sorprendido”
Federico El Grande

)
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A vixilancia é o esforzo sistemático e organizado pola empresa de
observación, captación, análise, difusión precisa e recuperación
de información sobre os feitos da contorna económica,
tecnolóxico, social ou comercial, relevantes para a mesma por
poder implicar unha oportunidade ou ameaza para esta.

Require unha actitude de atención ou alerta individual. Da suma
organizada destas actitudes resulta a función de vixilancia na
empresa. En definitiva a vixilancia filtro, interpreta e valoriza a
información para permitir aos seus usuarios decidir e actuar máis
eficazmente.

“A vixilancia é unha ferramenta de xestión que permite á
empresa reducir o risco nas súas decisións e acrecentar as súas
oportunidades” (COTEC)

)ANTICIPAR: detectar os cambios (novas tecnoloxías, mercados,
competidores...)

A firma Whirplpool Co. como froito da súa vixilancia de novos
desenvolvementos detectou rumores sobre innovacións en
tecidos sen necesidade de repasado. O coñecemento desta
información e a súa confirmación nos seguintes meses permitiulle
analizar o mercado potencial e formar ao seu persoal sobre o
novo desenvolvemento. Catro meses despois do lanzamento das
novas pezas Whirpool lanzaba a primeira lavadora secadora con
ciclos para este tecido adiantándose nun ano á competencia,
gañado coto de mercado e transformando unha potencial
ameaza nun gran resultado comercial.
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>REDUCIR RISCOS: detectar ameazas (novas
oportunidades/ameazas, lexislacián, alianzas, novos produtos...)

Unha empresa exportadora alacantina ve detida a súa
mercadoría na fronteira canadense por non ser as grapas da
embalaxe conformes coa normativa do país. A repetición destes
feitos polos frecuentes cambios, tanto de disposicións como de
criterios de interpretación, xera unha complexidade que require
non só o seu coñecemento, senón a súa detección a tempo. A
vixilancia satisfai esas necesidades e a empresa empeza a
aplicala desde 1991 sobre todo tipo de barreiras que dificulten a
distribución dos seus produtos nos seus principais mercados.

En 1985 un dos diarios líderes da prensa xaponesa recolle o
abandono do mercado de memorias de 64k D-RAM por parte
dun importante fabricante de semiconductores. Dado que a
empresa viña perdendo cota de mercado nos últimos tempos,
moitos dos seus competidores non repararon nas causas da
devandita decisión. A realidade era que a empresa se
concentrou no desenvolvemento das seguintes xeracións de
memoria de 256K e 1Mb D-RAM. Como resultado a empresa
volveu ao mercado con tal vantaxe que se estima que no seu
liderado dobra a cofa dos seus competidores.

)

~d~i

>PROGRESAR: detectar os desfasamentos
produtos e as necesidades de clientes,
capacidades e as doutros competidores...)

(entre
entre

os nosos
as nosas

1
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Fanuc, spin off da xaponesa Fujitsu desde 1972, quen comezou unha
vixilancia sobre o mercado dos controladores numéricos, CNC,
buscando oportunidades no mesmo. Nesa época, os CNC inventados
polo Massachusetts Institute vos Tecnology, en 1952 eran aínda a estado
da arte. Con 2.000 válvulas mecánicas estes aparatos eran
tecnicamente moi complexos, de gran tamaño, elevado prezo e
complicado manexo. Estas características dificultaban o seu emprego
para moitas empresas de mediana e pequena dimensión. Fanuc
detectou, coa información proporcionada pola vixilancia, este nicho e
desenvolveu para o mesmo un controlador tecnicamente máis simple,
de menor tamaño e máis barato que o precedente.

Whirlpool a consecuencia da súa vixilancia sobre o téxtil cancelou un
proxecto de investigación para un novo concepto de repasado.

ASd~I

>COOPERAR: socios, clientes, expertos, provedores...

HP nos anos 80 detectou as novas aplicacións electrónicas derivadas da
emerxente tecnoloxía de Canon. Despois de solicitar información e
estudar a tecnoloxía, HP moveuse rapidamente até alcanzar un acordo
con Canon, que Ile permitiu utilizar a tecnoloxía desta nas súas novas
impresoras “laserjet”.

ASd~I

>INNOVAR: detectar ideas e novas solucións
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¿QUEN DEBE PRACTICAR A VIXILANCIA TECNOLÓXICA?

Sen dúbida, toda empresa innovadora debe vixiar a totalidade
de cambios que poidan afectar tarde ou cedo ao seu negocio.

A VIXILANCIA ESTÁ HOXE AO ALCANCE DA PEME

Lonxe de ser unha ferramenta reservada ás grandes empresas, a
práctica da vixilancia está cada vez máis ao alcance da peme
innovadora.
Unha práctica organizada de observación da contorna e un
tratamento adecuado da información recollida son suficientes
para ofrecer resultados visibles a calquera empresa.
O sistema de vixilancia dunha empresa pode ir desde a
organización de pequenas reunións até sistemas con fontes de
información sofisticadas.

>Axuda a decidir a configuración estratéxica dos proxectos.
>Contríbúe a abandonar a tempo un determinado proxecto.
>Permite incorporar novos avances tecnoláxicos aos propios
produtos e procesos.
>ldentifica oportunidades de investimento e comercialización.
>ldentifica posibles socios e colaboradores para proxectos.
>ldentifica ameazas potenciais que poidan supor perda de cota
de mercado.
>...

A vixilancia non debe confundirse nunca coa espionaxe, xa que
esta ha de basearse na captación, análise e síntese e utilización
da información pública existente.

FERRAMENTAS DE XESTIÓN DA INNOVACIÓN

y

APLICACIÓNS E ACHEGAS Á EMPRESA:
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Unha vez que a empresa sabe que información necesita deberá
buscar onde atopar esta información.

Entre as principais fontes de información podemos citar:

VCompetidores, provedores e os
clientes.

V As empresas subcontratadas.
VAs feiras, exposicións, saláns. etc.
v’Os congresos, seminarios,

xornadas, etc.
VA prensa
VAs patentes
VBases de datos

VPublicaciáns doutras empresas.
VPublicaciáns de organismos

oficiais.
VOs libros.
Vlnternet
VFontes internas: experiencia

adquirida polo persoal,
contactos con universidades,
centros tecnolóxicos...

V

1. A empresa debe asegurarse de que non dispón da
información necesaria dentro da empresa.

2. Entre as fontes internas de información non debe esquecer os
contactos persoais cos clientes, os provedores e os
colaboradores en xeral.

3. Consultar a asociación ou organismo profesional relacionado
coa súa actividade empresarial.

4. Identificar os sitios web que Ile son útiles á empresa.

5. Facer uso da “web invisible”, esa parte de internet que
queda fóra do alcance dos motores de procura tradicionais.

ALGÚNS PASOS QUE PODEMOS SEGUIR:

8



As 6 PREGUNTAS DA VIXILANCIA TECNOLÓXICA

Antes de iniciar calquera actividade de vixilancia tecnolóxica
reflexionemos sobre:

>~,CaI é o obxec’ - -- - ~ancia?
>~,Que debE -

>~,Onde IocaIizaIa~
>~Como tratar e or
>~,Aquencc
>~Que recursos ¡mo~ - -

Os sistemas de vixilancia deben adaptarse aos recursos da
empresa e ao sector en que opera.

AS ACTIVIDADES DE VIXILANCIA TECNOLÓXICA, PARA QUE PERMITAN A

SÚA UTILIZACIÓN COMO FERRAMENTA DENTRO DA EMPRESA HAN DE SER

CONTINUAS NO TEMPO E ESTABLECIDAS NUN SISTEMA ORGANIZADO E

COLECTIVO DE VIXILANCIA DENTRO DA EMPRESA

•%

¿COMO ORGANIZAR UN SISTEMA DE VIXILANCIA

TECNOLÓXICA?

)
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Balizar o camiño que a empresa debe seguir para alcanzar os
obxectivos trazados pola súa estratexia

Anticiparse. Detectar os cambios sobre novas tecnoloxías,
mercados, competid~, medio ambiente... Reducir riscos,
detectar ameazas. Progresar, detectd~desfasamentos. Innovar,
detectar ideas e novas soluciáns. ..In~grar, coñecer a novos
partners, clientes, expertos, socios...

Sen estratexia non pode haber unha correcta práctica de
vixilancia

Asdel ~flP YP~TIóN fl~ AehiM

¿CAL É O OBXECTO DA V~XftANC~A?

¿CAL É O OBXECTO DA V~X~LANC~A?

Neste sentido, a firma francesa L’Oreal concreta en 7 obxectivos
ou ámbitos a práctica da vixilancia:

v”Tecnoloxía
v’Comercial
VLexislativa
VCompetitiva
v’Sociedade
VXeografía
VXeopolítica

Asdel
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¿QUE DEBEMOS VIX~AR? ¿QUE INFORMACIÓNS BUSCAR?

os aspectos

>Non debemos tentar captar información en todos os aspectos
da empresa, é dicir, querer saber todo sobre todo.

>Non debemos captar información só daqueles aspectos nos
que é máis fácil obtelos ou dos que mellor se sabe buscar.

)
A vixilancia debe ser focalizada, é dicir, centrada sobre os

aspectos que marque a estratexia da empresa e optimizada en
canto os recursos da mesma

/ ~ ~/ FERRAMEf~JAS D~hSTION DA INNOVACIÓN / 21

¿QUE DEBEMOS VIX~AR? ¿QUE INFORMACIÓNS BUSCAR?

>~Que función satisfai a miña actividade’-toduto?
~Que outras fur ~nativas iual
necesidade?
>~Que outras activi~ ~a mesma
función?
>~,Que outras act - -

necesidades aIternatL~~
>~,Que actividades son c ~zo-tempo
do usuario?

Ex.: Un dos maiores riscos para un produto farmacéutico contra os
cálculos renais é a cirurxía láser ou os ultrasonidos. O rival dun fabricante
de raquetas de tenis, ademais das raquetas producidas en Asia, é o
auxe da práctica do padel. Unha actividade competidora da
restauración, durante os sábados, é o fútbol televisado.

Asdel A Sd XC fl VCCflflRI nl. RIMfl Afl AM

A empresa ten recursos limitados e por iso non pode vixiar todos

De forma práctica convén preguntarse:

11



Ej.: O Xerente dunha peme dedicada ao tratamento
medicamento, conéctase a internet dúos veces por
interrogar en Altavista polos temas de interese.

ASd~1

¿COMO TRATAR, ORGANIZAR E COMUNICAR A INFORMACIÓN?

É esencial que a cantidode, heteroxeneidade e complexidade
da información que se recolle sexa filtrada e homoxeneizada.

Un sistema de vixilancia debe ser capaz de transformar a
abundancia de información en propostas de accións e medidas

que se han de tomar con recomendacións.

)

¿ONDE LOCAUZALAS?

Resulta esencial utilizar as fontes adecuadas si queremos ter
capacidade de detección e de anticipación aos feitos

HABITUAL
>Feiras de mostras
>Revistas do sector
~Produtos da
competencia
> Provedores
>Internet

AVANZADA
>Bases de datos de
patentes
>Bases de datos de
arligos técnicos
>Mapas tecnoláxicos
>...

de imaxes en
semana, para

FICHA DE SÍNTESE/ACCIÓN
Temo: a aparición de fibras invisibles de mazá
Período cuberto: primeiro semestre do ano
Responsable de elaboración da ficho: Responsable de Laboratorio
Comentarios de sínteses:
1. Aspecto técnico: as fibras presentan unha característica de invisibilidad ao

padal.
2. Aspecto competencia: os provedores do sector non dispoñen de ningún

produto simiar.
ACCIóNS:
Avahar a cantidade idónea de mestura que se ha de incorporar.
ANEXOS:
Experimentos dos usos da fibra en sobremesas.
Traballos da firma applejuice.

12



¿A QUEN FORNECER ~NFORMAC~ÓN NA EMPRESA?

É esencial que a información tlúa selectivamente por toda a
empresa para que chegue a quen a necesita evitando a

saturación

Segundo os aspectos que hai que vixiar, as fontes que mellor nos
informan dos devanditos aspectos, a forma en que irnos filtrar e
analizar tales informacións, as vías de arquivo e/ou difusión e o
persoal directamente implicado poderemos identificar unha
ca ntidade de recursos necesarios.

Un aspecto a considerar á hora de valorar a dedicación de
recursos humanos e materiais á práctica sistemática da vixilancia,
é a subcontratación de determinadas actividades.

7

-~-.

¿QUE RECURSOS ~MOS A DESDNAR?

Todo sistema de vixilancia implica un esforzo e por tanto recursos
)

,1
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Trátase de comparar a unhci organización con outra considerada
“excelente”

¿COMO?

A través dun proceso sistemático e continuo que se fundamenta
na aprendizaxe baseada nas mellores prácticas levadas a
cabo fára da empresa.

O primeiro será:
1. Coñecerse a si mesmo (fortalezas e debilidades).
2. Identificar as organizacións líderes en excelencia.
3. Utilizar os mellores procesos existentes.
4. Construír sobre estes para innovar creando outros aínda

mellores.

Asdel

{.Oecidir que cousas serán

obxecto do benchmarking
- Definir os procesos por

PROCESO comparar

comparación
medidas de

OBTENCIÓN DE
DATOS EXTERNOS

ETAPAS DO PROCESO

y
OBTENCIÓN DE
DATOS INTERNOS

ANÁI.ISE DE DATOS

‘Ir
DESENVOLVEMENTO DO PROCESO

~Ir
MELLORA DO PROCESO

Asdel

REVISIÓN DO PROCESO
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Benchmarkina interno: consiste en examinar dentro da propia
organización as mellores prácticas observadas, aplicalas nos
procesos e actividades que requiran de melloras e transferir
persoal experimentado aos sectores para mellorar os procesos.
Benchmarkinci competitivo: consiste na investigación da
competencia referente a produtos/servizos e
procesos/actividades.
A información pode obterse:
Servizo de intelixencia comercial da competencia: externo ou
interno.
>Adquirir os produtos/servizos da competencia e analizalos
internamente.
> Obter manuais de funcionamento, instrucións do servizo,
exame da embalaxe, sistemas de distribución,...

~ ~ ~FERRAM~NTAS D~XST~LDA~NNOVACIÓN ~/‘ A 29

Un exemplo dunha compañía que aplica o benchmarking
témolo en Xerox Corporation, quen desde 1979, veu usando esta
técnica para comparar varios aspectos dos produtos, servizos e
procesos fronte a outras firmas competidoras.
Esta empresa, investigando e avahando as actividades e
procesos doutras empresas, non necesariamente competidoras,
adoptou das seguintes empresas os mellores procesos:

v’Cannon: fotocopiadoras.
VDEC: estacións de trabahlo.
VGeneral Electric: sistemas de información.
v’Ford: procesos xenéricos de automoción para o sistema de
ensamblaxe.

TIPOS

15



“O benchmarking non consiste en visitas a outras organizacións

para captar dúas ou tres ideas que poidan ser útiles para a

empresa, senón que se centra nunha investigación planificada

das melloras que hai que facer en áreas críticas, reflexionando

sobre onde estamos, onde queremos estar e que ternos que facer

para conseguijo”

Asdal

“Xestión e innovación”, Pavón e Hidalgo

O seu obxectivo céntrase en identificar cales poden ser as
demandas futuras e, en consecuencia, cales deberían ser as

posibles solucións

¿COMO?

Existen moitas metodoloxías para utilizar nunha análise de
previsión tecnolóxica:

>Método Delphi (ou Delfos)
>Estudos de previsión tecnolóxica internos
>Consulta de resultados de estudos externos

ASdPI
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Asdel

“A inspiración existe, pero ten
que atoparche trabailando”

Picasso

A creatividade consiste no

proceso de conexión de ideas

aparentemente non conectadas

para a xeración doutras novas

que engadan valor, que sexan

sorprendentes e inesperadas.

18



y’ Creación de novos servizos ou produtos baseados nos
existentes.

i Xeración de ideas completamente novas.

V Resolución de problemas.

y’ Recoñecemento de problemas.

v Análise da contorna.

V Xeración de novas estruturas empresariais.

v’~ Innovación en Estratexia e en procesos internos.

As organizacións creativas tratan de conseguir que a “faísca”

creativa aflore entre o persoal

En xeral, todas as persoas ternos cerio grao de capacidade para
xerar ideas e, por tanto somos en maior ou menor medida
creativas. O que ocorre é que a maioría das veces non sabemos
aproveitar esa característica, non a utilizamos correctamente e
pomos freos ou dificultades á expresión libre da mesma.

A IMPORTANCIA DE CREAR E INNOVAR

)

)
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FOMENTO DA CREATIVIDADE

>Debe enfocarse a atención na información que é útil e
relevante para a xeración de ideas innovadoras.
>A máis ideas máis probabilidade de chegar ás potencialmente
mellores.
>Poden xurdir novas ideas si evítanse os razoamentos en liña
recta e procúrase explorar todas as direccións.
>Cada problema forma parte dun sistema amplo, polo que a
comprensión dos distintos elementos que o compoñen será
fundamental para o logro do éxito.
>0 estudo do problema non se debe parar unha vez alcanzada
a solución que se pretendía implantar, senón que se debe ter en
conta os posibles problemas posteriores que poderían xurdir tras a
aplicación da devandita solución.

~d~I

>Canto máis orixinal sexa a nova idea que se expoña, máis
estraña parecerá á maioría e máis fácil será destruíla.
>Si as persoas afectadas polo cambio perciben posibles riscos,
xeraranse resistencias. Para que no canto de risco perciban
oportunidades é útil procurar e dar a cada persoa involucrada a
oportunidade de participar.
>0 verdadeiro progreso non consiste en lograr só un cambio
puntual, senón en asegurar que se manteñan as condicións para
o cambio e a mellora continua na área que concirne.

FOMENTO DA CREATIVIDADE

ASd~ ~‘E~RAMENTAS DEXESTIÓN DA INNOVACIÓN

20



Hai unha enorme multiplicidade de técnicas de aplicación para
a resolución de problemas de forma innovadora, estimulando e
potenciando a creatividade dos compoñentes dun grupo de
traballo:

> Brainstorming
> Técnica 6.3.5.
> Think tank
> Grupo nominal
> Flor de Loto
>Seis sombreros
> Método Scamper
>Análisise DAFO

?

IL~!bJ í’HQ

L

~dAI

~d~I
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>0 tamaño do grupo: debe ser reducido para evitar a creación
de subgrupos. Recomendación: non menos de 5 membros e non
máis de 12.
>0 grupo debe de ser heteroxéneo, tanto no que se refire a
coñecementos como a sexo, idade, experiencia, etc.
>0 líder do equipo debe seguir certas técnicas que rompan coa
idea de dirixir unha reunión clásica, apostando pola
imparcialidade, saber escoitar, dar valor a calquera idea,
conseguir a participación de todos, etc.
>0 proceso de interacción entre os membros para a
consecución dun clima de comunicación e confianza dentro do
grupo.
>Elementos circunstanciais como o momento, lugar, frecuencia e
duración das sesións.

Asdel

Asdeí

A TER EN CONTA:

E un método de xeración de ideos en grupo. Constitúe unha forma de conseguir que un grupo xere un gran
número de ideos nurr tempo non demasiado prolongado.

SONDE APUCALO?

Pódese aplicar en calquera tipo de empresa

• Técnica de palabra crave: escribir todas as ideas que vaian xurdindo deixando voar a imaxinación. As
ideas hai que escribilas con rapidez, conseguindo expresar no papel o maior número de ideas-
conceptos no menor tempo posible.

• Mapas mentais: útiles para facer presentocións cando xa coñeces o tema principais ou as áreas xerais.
Permiten desmenuzar témavos mois grandes en partes mais pequenas e manexables poro trabollar
con elos.

• Notas adhesivas: pór o temo principal no parte superior dunha lousa e iniciar o tormenta de ideas
colocando cada idea nunho nota, ata encher o lousa.

APLICACIÓN

• Formación do grupo
• Introducir a sesión: resumir o rozón polo que val ter lugar dita sesión, discutir os motivos fundamentais e

o procedemento a seguir.
• Quecemento: tratar sobre un tema neutral estimulando a creotividode dos participantes.
• Tormento de ideos: fixar un tempo m&dmo, a sesión debe paralizar rendo o grupo este animado, non

debe forzarse. A persoo encargada de escribir debe anotar todas os suxestións coas mesmas palabras
que utilice ocódea autora dunha idea.

• Procesaras ideos: repasaras ideas poro acloralas e asegurar que todo o mundo entérrdeos. As ideas
similares deben combinarse e agruparse.

• Establecer un consenso: o grupo debe votar dez ideas a considerar.

22
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Éo proceso de mellara a través dunho continua identificación. entendemento e odoptoción dos prácticos
e procesos máis destocodos que se otopon dentro e fáro da organización.

¿ONDE APLICALO?
Área ou proceso empresarial que favoreza os obxectivos estratésicas da organización.

TÉCNICAS

•Benchmarkina interno: avaliación comparativo de operacións internas. Identificar comparando as niveis
de execución interna nunha organización.
.Benchmarldna can camaetidares: Comparase coas empresas que se mayan nos mesmas mercados con
produtas, servizos ou procesos de traballo mais competitivas.
•Benchmartsina tuncional: Avaliación comparativa con autras empresas pertencentes ao mesmo sector
industrial, que pode ofrecer as mesmos produtos ou servizos, pero que non compiten no mesmo mercado.
•Benchmarkina xenérico: céntrase en procesos de traballo excelentes.

APUCACIÓN
•Planificación: identificar a intención estratésrica do proceso ou do departamento que sexo de avallar
comparativamente.
•Formacián do equipo
•Recollida de datos necesarios
•Análises dos datos para identificar as diferenzas de execucián
•lmplantación e control da proceso
SISTEMAT1CA
Seis acodes calócanse aa redor dunha mesa cada unha recibe unha tolla en bronco e en cinco minutos
cada participante teró que escribir tres ideas para resolver o tema exposto: e pasala 00 compañeira, que
escribirá tres novas ideas en cinco minutos, servindo as anteriores como fonte de inspiración.

É unha modalidade de brainwriting, ande as ideas
xéranse par escrito

Grupo de consenso para xerac,..sn de ideas e
procura de salucións que trata de abter unha
lista priorizada de problemas.

¿ONDE APLICALO?

En todo tipo de empresa. Mal empregada en
círculos políticos

En toda tipo de empresa.

• Cada participante escribe nunha tolla cofto
ideas para solucionar un problema.

• Cando terminau deposito a tolla nun
recipiente no centro (p001) e recolle autra folIa
no que matizo ou engade novas ideas.

• Si non se Ile acorre nada mais recorre ao
encaro para recoller autra folia.

• Aos 30 au .40 minutos o proceso termina e
avalianse as ideas.

O grupo constituirase par un numero de 10 persaas
como másrimo , homoxéneo en canto a
linguaxe e nivel cultural das seus membros e
seleccionados de entre un panel de
expertas au coñecedares que se reunirán
nunha única sesión de traballo co seguinte
desenvolvemento:

1. Redacción das problemas en silencio
2. Enunciado dos problemas
3. Período de discusión
4. Votación sobre a importancia das

problemas.

Identificación e priorización de problemas e
necesidades dunha determinada unidade,
organización ou sector de actividade.
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¿QUE É?

É unha técnica de dedución de temas a partir dun
tema inicial

¿ONDE APLICARLO?

En todo tipo de empresa

APLICACIÓN

• Gráficamente escnbese a idea inicial no
centro e 8 ideas asociadas, ambo, á dereita,
abaixo, á esquerda, arriba á dereita, aboixo á
dererta,... en forma de pétalos de flor.

• De cada unha das 8 ideas asociadas
constriDese unha nava flor de lota’ xerando 64
ideas.

Asdel

¿QUE!?

O scamper 6 unha lista de preguntas “carreira
rápida”

¿ONO! APLICARLO?

En todo tipa de empresa.

APLICACIÓN

A idea é que, cunha serie de preguntas oportunas,
o clásica brainstorming meliora
considerablemente. Esas preguntas son as
seguintes:

• Substituir (causas, lugares. procedementos)
• Combinar (temas, conceptos, ideas)
• Adaptar (ideas dautros contextas)
• Modificar (engadir algo, transformar)
• Pórtle outros usas (extraer as posibilidades

ocultas das causas)
• Ellminar (quitar elementos do problema)
• Reorganizar (reordenar, cambiaras elementos

de lugar)

Técnica de perspectivas emocionais

¿ONO! APUCARLO?

En todo tipo de empresa
APLICACIÓN

Hal seis chapeus metafóricos e o participante pode pórse e quitarse estes chapeus para indicar o tipo de
pensamento que esta utilizando. A acción de pórse e quitarse o chapeu é esencial. Os chapeus nunca
deben ser utilizados para cotegorizar oos individuos, aínda que o seu comportamento pareza inducimos a
facelo. Cando se realiza en grupo, todos as participantes deben utilizar o mesmo chapeu ao mesmo
tempo.
O seis chapeus representan seis maneiras de pensar e débense considerar como direccións do pensamento
ruáis que etiquetas para o pensamento. sto quere dicir que os chapeus se utilizan proactivamente e non
reactivamente.
O método promove malar intercambio de ideas entre máis persoas. Nesta técnica se ?separa o ego do
desempeño?. Colquera é capaz de contribuír á exploración sen afectar o ego dos demois pasto que todos
están a utilizar o chapeu 00 mesmo tempo.

Continúo no páxina seguinte
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Pensamento co chaoeu vermello:Co exprésase a intuición, os sentimentos e as emocións. O chapeu
vermello permítelle a participante expor unha intuición sen ter que sjstificala.?Póndome o meo chapeo
vermello, penso que é unha proposta tenible?. Usualmente, os sentimentos e intuicións soamente poden ser
introducidas nunha consideraron si son sustentadas pola léxica. Polo xeral o sentimento é xenuino pero a
léxica non é auténtica. O chapeo vemiello autoriza plenamente co participante para que expoña o seo
sentimento sobre o asunto sen ter que xustificalo 00 explicalo.

Pensamento co chaoeu nearo:Este é o chapeu do xuízo e a cautela. É o chapeo máis valiosa. En ningún
sentido é un chapeu negativo ou inferior 00$ demais. O chopeu negro utilizase para sinalar por que unha
suxestión non encaixa nos feitos, a experiencia dispoñible, o sistema utilizado, ou a política que se esta
seguindo. O chapeu negro debe ser sempre léxico.

Pensamento co~~qu~ v~ ~u u~.u pu~~vu. Por que algo vai funcionar e porque
ofrecerá beneficios. Debe ser utilizado para mirar adiante cara aos resultados dunha acción proposta, pero
tamén pode utilizarse para atapar algo de valor no que xa ocorreu.

Pensamento co chapeu verde:Este é o chapeu da creatividade, alternativas, propostas o que é
interesante, estímulos e cambios.

Pensamento co chapeo azul:Esie é o chapeu da vista global e do control do proceso. Non se enfoca no
asunto propiamente devandito senón no pensamento achega do asunto. ?Póndome o chapeu azul, sento
que debeiiamos traballar mois no pensornento co chapeo verde oeste punto?. En termos técnicos, o
chapeu azul ten que ver cao meta-coñecemento.

Continúa na páxina seguinte

)

ver con feitos, cifras, necesidades e ausencias de
información. Penso que necesito un pouco de pensamento de chapeu branco neste punto? signitica:
deixemos os argumentos e propostas e miremos os datos e as cifras.

e
•Chapeu bronco: Para recollera información dispoñible
• Chapeo verde: Seguir explorando e xerar alternativos
•Chapeu amarelo: Valorar beneticios e viabilidade de cada alternativa
•Chapeu negro: Valorar defectos e perigos do alternativas
•Chopeu verde: Seguir desenvolvendo as alternativas mais prometedoras a elixir
•Chapeu azul: Resumir e avallar o que se logrou
•Chapeu negro: Xulgar definitivamente a alternativa seleccionada
•Chapeu vermello: Comprobar os nosos sentimentos ante o resultado
USO EN SERIE: AVALlAR UNHA IDEA
•Chapeu vermello: Comprobar que sentimentos ante ela
•Chapeu amarelo: Esforzarse en atopar os beneficios do mesma.
•Chapeu negro: Sinolar defectos problemas e perigos
•Chapeu verde: Ver si pódese modificar para fortalecer os beneficios do chapeu amarelo e superar os
problemas do negro.
• Chapeu branco: Ver si a información dispoñible pode exudar a modificare idea facéndoa mois
aceptable (si os de vermello están en contro)
•Chapeu verde: Desenvolvo proposta final
•Chapeu negro: Xuízo da proposta final
•Chapeu vermello: Descubrir que sentimentos ante o resultado.
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¿QUE ~?

tipa de análise de carácter estratéxica que pretende establecer as puntas tañes au tartalezas, as
debilidades, as apartunidades e as ameazas dunha arganizacián.

¿ONDE A1’UCALO?

En calquera sistema de xestión, tipa de empresa au área de negacia.

TÉCNICA

Trátase de dividir unha talla en 4 cadros, panda en cada un:
•Ameazas: feitas patenciais que impiden a logro das abxectivas da institución.
Oaartunidades: teitas patenciais que facilitan á institución a determinación e logra de abxecfivas

estratéxicas
• Debilidades’ Elementas au actividades da institución que a fan potencialmente vulnerable aas
mavementas das competidores au a vanacións da siDa cantarna.
•Fortalezas’ Elementas au actividades da institución que posibilitan unha mellar actuación da mesma en
relación aas seus competidores directas,

•Mantela a máis simple, incisiva e cancreta que se paida.
•Calleitar a intarmación aprapiada para abter unha visión xeral.
•Utrkzar a ferramenta cama pracesa reflexiva da institución actual au futura.
•Dacumenta viva que convén actualizar cada ceda tempa, especialmente canda se praduzan cambias
relevantes na cantama e/au na propia institución,

Asdel

En toda tipa de empresa,

Gráfica que serve para representar e estruturar as pasibles causas dun prablema. O etecta au problema é
colocada á beira dereita e as causas principais á esquerda.

¿ONDE APLICALO?

1. xerar as causas necesarias para construir un diagrama par algunha das seguintes das seguintes manetras:
•Brainstarming
•Fallas de inspección
1 elaboraran da diagrama
•Calacación da frase que identifique a problema á dereita (efecta)
•Anatar pasa a pasa as causas prtncipais
• Par cada causa preguntaae Porque sucede? E listar as respastas cama ramiEcacións das principais
causas,
1 interpretación
•Causas mais repetidas
•Determinación das frecuencias relativas das diferentes causas.
APLICACIÓN

•ldenfificación de problemas
•Análise de prablemas

Asdel
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>Os coñecementos que o persoal adquiriu a través de distintas experiencias,
afectando á percepción dos problemas e á forma de abordaras mesmos.

>A represión da manifestación creativa por parte da empresa debido á rixidez da
súa estrutura.

> Obstáculos socioculturais.
>Dificulfades de comunicación dentro da organización.
>Un ambiente monótono, mol tranquilo e moi estático pode ser tan inimigo da

creatividade como un ambiente inestable, tempestuoso e caótico.
>...

PRINCIPAIS FACILITADORES DOS PROCESOS CREATIVOS

>Recrufar ao persoal coas calidades e características requiridas para a xeración
de ideas.

>Tratar de desenvolver tales calidades entre o persoal.
> Establecer as canles de comunicación de ideas adecuados.

3
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PRINCIPAIS INHIBIDORES DOS PROCESOS CREATIVOS
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Dinámica de grupos:
VCadro de potencial

aplicación
v’As miñas preferidas
VPNI
~“Análises DAFO

Factores de ponderación:
versus VNovidade tecnolóxica

‘~impacto estratéxico
v’Xeracjón de knowhow
“~Riscos
VBeneficios comerciais

Todo tipo de empresa

FECNICA

Debúxase un codro de dobre entrada no que iremos disfribuíndo todos as ideos:
•Alto potencial e alta aplicabilidade: son as ideas “estrela”, aquelas que máis irnos buscando nunha
xeración pero, como é normal as que menas frecuentemente aparecen.
•Alta potencial aínda que baixa aplicabilidade: son aquelas dificiles de levar ao práctica pero que
encerran un poder para suxerirnos autras ideas ou parar ofrecemos outro enfoque.
•Baixo potencial pero alta aplicabilidade: aínda que non son novas adaitan xurdir ideas que se poden pór
en práctica e que mellaran a calidade do nasa traballo.
•Baeo potencial e baixa aplicabilidade: estas ideas refúganse.

APLICACIÓN

Cando xa existiu unha selección previa das ideas.

Asdel DA MTAC nC VDCTIAM flA A

Para as ideas propostas deberemos realizar un estudo a fin de
avahar aquelas que teñen un maior interese e/ou probabilidade
de éxito a través de:

n

Asdel

Técnica que permite valorar as ideas en función de dous parámetros:
O seu potencial creativo, no medida en que unha idea é novo ou a súa utilidade para provocamos a

xeneración doutras ideas (idea pontel.
- A súa aplicabilidade, en que medida unha idea é susceptible de ser levada á práctica.

¿,ONDE APUCALO?
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Permite unha avaIiaci~,,~ ~rallada das lueas máis relevantes. Anazase cada idea segundo os
seguintes apartados:
•Aspectos pasitivos (P): os seus potenciais e aquelas razóns polas que consideramos que a idea pode
funcionar con éxito.
•Aspectos negativos (N): as súas debilidades e aquelas razóns polas que consideramos que a idea pode
non funcionar ou que nos levan á precaución e ó cautela.
•Aspectos interesantes (1): aquelas cuestións que son importantes telas en conta, pero que non son nin
positivas nin negativas ou que poden ter ambos os efectos.

¿ONDE APUCALO?

Todo tipo de empresa

T€CNICA

Pódese realizar un grupo coas ideas unha por unha e onotando os comentarios na columna da P, N ó 1.
Tamén se pode reatzar nurr primeiro momento en solitario e unha posterior posta en común do grupo.

APUCACIÓN

Cando xa existiu unha selección previa das ideas.

3

¿QUe ~?

Técnica moi sinxelo e útil como primeira tiltraxe tras unha xeración de ideas.

¿ONDE APUCALO?

Toda tipo de empresa

TECNICA

Se leen todas as ideas obtidas e cada rnernbro pide que se sinalen aquelas que le gustan ben séa pola súa
oplicobilidade o por seu potencial creativo. Posteriormente se examinan as seleccionados.
Se poden facer varias rondas de cribos hasta seleccionar un número manexable de ideas.

APUCACIÓN

Para os obxectivos creativos nos que solo pode quedar unha idea o para aqueles que non ieñen malta
relevancia.
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Asdel

Todo resulto de adquirir e asimilar o información que o

medio nos ofrecer (14 Loborit)

Exemplo de factores de ponderación:
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O obxectivo básico do diagnóstico é avahar as áreas e

actividades que definen o proceso de innovación, si foron

previstas pola empresa e como as aplica, xa que canto mellor

organizado estea o proceso de innovación maior será a

capacidade da empresa de lanzar novos produtos ou servizos

con éxito no mercado.

~dd

)
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Liderado para a innovación:
> Cultura innovadora
>lmplicación do persoal na

innovación
Estratexia e planificación da

innovación:
>Análise da contorna
>Análise da competencia
>Aliñar a estratexia empresarial á

estratexia e obxectivos de I+D+i
As alianzas e recursos na

innovación
>Aliados e provedores de

innovación
>0 financiamento da innovación
>A vixilancia e prospectiva

tecnolóxica
>Os TICS no innovación

>Detectar a capacidade innovadora dunha empresa.

>Avaliar o nivel alcanzado e as áreas de mellora en materia
de innovación.

>Comparar os resultados co resto de empresas
diagnosticadas en función de provincia, tamaño e sector,
etc.

>Facilitar un Plan de Melloras para que as empresas
avancen na innovación.

EXEMPLOS DE ÁREAS DE AVALIACIÓN

A innovación como proceso
operativo

>0 coñecemento dos clientes
>A xestión innovadora da nosa

carteira de produtos e servizos
>0 desenvolvemento de novos

produtos e servizos
>A innovación do proceso

produtivo ou de prestación do
servizo

A cultura innovadora
>A creatividade
> Desenvolvo de competencias

innovadoras

PRINCIPAIS BENEFICIOS DO DIAGNÓSTICO

AsdeI

1
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>Cuestionarios de perfil de innovación.
>Marco de referencia en innovación.

i~u~a~i~ain~ni

;~ ~Er*1flt:. J1~I

Asdel FERRAMENTAS DE XESTIÓNDMNNOVAOÓN

Hai unha enorme multiplicidad de técnicas de aplicación o
diagnóstico da innovación, entre as que destacamos:
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¿Que é o cuestionario de perfil de innovación?

Un cuestionario que a empresa cumprimenta en relación coas
áreas de avaliación definidas para determinar a súa situación
xeral de acordo á innovación.

¿A quen vai dirixido?

Persoal clave da organización que participa ou contribúe na
innovación.

¿Cales son os resultados?

>Puntos fortes da organización en materia de innovación.
>Áreas de mellora para a organización en materia de
innovación.
>Plan de Mellora que, centrado en varias oportunidades de
mellora detectadas, permita mellorar o desenvolvemento da
capacidade innovadora.

~d~I

~rI~~I

1. ¿Analizamos sIstemáticamente las nuevas Ideas, los cambios o las tendencias que se

producen en el entorno empresarial, ecodemico, social, etc. y las repercusiones que

podriars tener en un futuro para nuestros pmductos y servicios asi como las oportunidades

que se nos pueden presentar?

2. ¿AnalIzamos nuestra cadena de valor y nos planteamos tas posibiLidades de cambio que

existen en nuestro modelo de negocio, mercado, clientes, etc.?

3. ¿AnalIzamos sistemáticamente nuevos mercados, identificando cuáles son los atributos

clave que deben poseer productos o servidos para ser competitivos en ellos?

4. ¿Analizamos nuestro mercado buscando los nichos donde una especialización nos

permitirla incrementar nuestras ventas?

5. ¿Analizamos sistemáticamente si las patentes, propiedad intelectual, tecnologia o

competencias que poseemos podrian ser de utilidad en Otros mercados diferentes a los

nuestros?

Exemplo 1:
2.1. ANÁUsIS DEL ENTORNO
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Exemplo 2:
1.2. ¿Comparte la gerencia la idea de que la innovación hay que gestionarla y de
que no se puede improvisar?

O.- La empresa no siente la necesidad de disponer de una metodología para
gestionar la innovación. Cree que la innovación es fruto de la inspiración de un
momento: simplemente sucede.

1.- Se asocia la innovación al desarrollo de los productos y servicios destinados a
satisfacer los pedidos en curso. Hay un responsable que impulsa y asigne
tareas, en función de sus propios criterios y de la urgencia del mercado. La
dirección no asigna recursos específicos a innovación.

2.- La gerencia es consciente de que la innovación se tiene que gestionar y no se
puede improvisar y aporta recursos específicos al área técnica, que es la
encargada de gestionar la innovación con el objetivo de innovar, de forma
predominantemente incremental, los productos y los procesos. La innovación
se imita al ámbito estrictamente tecnológico.

3.- La gerencia gestiona de forma sistemática la innovación como un proceso de
negocio estructurado por proyectos, alguno de los cuales implica innovaciones
radicales. La innovación trasciende el ámbito estrictamente tecnológico e
incorpora las visiones comercial y organizativa de forma simultánea. La
gerencia asigna recursos concretos para llevar a cabo el proceso de
innovación de forma permanente.

Asdel FEI1RAMENTAS DE XESTIÓN Da INNOVACIÓN 69

~Que é o Marco de Referencia en Innovación?

Modelo de referencia fronte ao que se compara a organización.

¿En que consiste?
A metodoloxía consta de 6 fases:

>Sensibilizacián: presentación do modelo.
~ldentificación e formación do equipo evaluador.
>Autoevaluaciones individuais e reunión de consenso.
>lnforme de diagnóstico: especificando puntos fortes e áreas
de mellora.
>Presentación á dirección.

asdel . ~
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Una organización enfocada a la Innovación debe considerar los siguientes aspectos en
cuanto a las personas:

-‘4 La estructura organizativa afecta a la innovación. Esta estructura puedo estimular o, por
el contrario, inhibir la innovación, al influir en la agilidad con que se transmite la informa
ción, en la comunicación interna y externa, en la cooperación entre distintas áreas de la
organización y/o con otras organizaciones, etc

-4 Dentro cte la estructura organizativa es importante que exista un área o persona respon
sable de la gestión de la innovación

- Selección de personas con conocimientos y aptitudes que se ajusten a los planes de inno
vación de la organización. Personas creativas, con actitud proactiva a la hora de exponer
sus idees y capaces de compartir el conocimiento con los miembros de la organización. Las
personas son la base fundamental para el desarrollo de las políticas de la organización

--‘4 Contar con una definición ambiciosa de puestos de trabajo que incluya elementos moti
vadores (alcanzables pero que supongan un reto) facilita a las personas desarrollar habi
lidades creativas a través de la resolución de problemas

-9 Evitar la critico destructiva; el factor fundamental que bloquea la creatividad es la crítica

—4 Los sistemas de evaluación y motivación de las personas incluyen incentivos y recom
pensas para premiar la actitud creativa y emprendedora con el fin de potenciar y fomen
tar la innovación

Exemplo: 2.a. Emprendedores

J

A~IIDI

Exemplo: 2.o. Emprendedores
Aspectos que facilitan la creación de una estructura enfocada a la Innovación:

-~ Voluntad y compromiso de la dirección para adoptar una estructura que facilite la innova
ción

~d Una dirección comprometida con la innovación

Aspectos que suponen una barrera al logro de una estructura innovadora:

--4 Costes y resistencia que genera el cambio

-4 Presupuestos rígidos

Indicadores y objetivos de la medición:

-‘4 Indicadores que reflejen en qué medida la estructura existente favorece el flujo de infor
mación, así como la comunicación y cooperación para la innovación interna y externa

- Nivel del responsable de innovacion en la estructura de la organizacion

-4 Los indicadores del sistema de seleccion deben incluir las necesidades relativas a inno
vacion (numero de personas y cualidades de las mismas)

Asdel flS Ys~Tr€~r FrA INM!mS,M
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O obxecto das normas UNE 166000 é proporcionar directrices en
relación coa Xestión da l+D+i nos organizacións.

>UNE 166000:2006. Xestión da l+D+i: Terminoloxía e definicións
das actividades de l+D+i.

>UNE 166001 :2006. Xestión da l+D+i: Requisitos dun proxecto de
l+D+i.

~UNE 166002:2006. Xestión da l+D+i: Requisitos do Sistema de
Xestión da I+D+i.

O resto das Normas de Xestión abordan o proceso de “Deseño e
desenvolvemento” sen considerar os procesos “a priori” de
adquisición de información e “a posteriori” de explotación dos
resultados.

“Aínda que o proceso
de ¡+0+1 é cambiante e

J

)

imprevisible, si é
susceptible de
sistematizarse e

organizarse mediante
un Sistema de Xestión
de ¡+0+1 baseado na

aplicación da
metodoloxía POCA”

Asdel

Asdel
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>Investigación: indagación orixinal e planificada que persegue
descubrir novos coñecementos e unha superior comprensión en Ile
ámbito científico e tecnoláxico.

>Desenvolvemento tecnolóxico: aplicación dos resultados da
investigación, ou de calquera outro tipo de coñecemento científico,
para a fabricación de novos materiais, produtos, procesos ou sistemas
preexistentes. Esta actividade incluirá a materialización dos resultados
da investigación nun plano, esquema ou deseño, así como a creación
de prototipos non comercializables e os proxectos de demostración
inicial ou proxectos piloto, sempre que os mesmos non se convertan ou
utilicen en aplicacións industriais ou para a súa explotación comercial.

>Innovación: actividade cuxo resultado é a obtención de novos
produtos ou procesos, ou melloras substanciais significativas dos xa
existentes.

>Vixilcincia tecnolóxica: Forma organizada, selectiva e permanente, de
captar información do exterior sobre tecnoloxía, analizala e converfela - j
en coñecemento para tomar decisións con menor risco e poder
anticiparse aos cambios.

>Prospectiva tecnolóxica: Reflexión para detectar novas ideas que
permitirán guiar o desenvolvemento de produtos e proceso futuros polo
organización.

)Creatividade: Proceso mental que axuda a xerar novas ideas.
Habilidade para abandonar as vías estruturais e as maneiras de pensar
habituais para chegar a unha idea que permita solucionar un
determinado problema.

~‘Sistema de Xestión: Conxunto de actividades coordinadas que
interactúan entre si para dirixir e controlar unha Organización ou
determinadas actividades da mesma.

D

DEFINICIÓNS:

DEFINICIÓNS:
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VANTAXES DA IMPLANTACIÓN DUN SISTEMA DE XESTIÓN SEGUNDO
A NORMA UNE 166002:2006:
>Fomentar as actividades de l+D+i.

>Proporcionar directrices para organizar e xestionar eficazmente a
l+D+i: análise da situación tecnolóxica interna da empresa,
identificación e valoración das ameazas e oportunidades da evolución
tecnolóxica, definición dos obxectivos básicos das actividades de l+D+i,
selección e xestión dunha adecuada carteira de proxectos de l+D+i.

>Asegurar que non se perden actividades susceptibles de xerar
tecnoloxías propias e patentes, a través das cales se poden obter
beneficios adicionais por transferencia tecnolóxica ou por
desgravacións fiscais.

>Potenciar a l-I-D+i como un factor diferencial de competitividade e
considerala como tal nos esquemas de reputación corporativa.

>Axudar a planificar, organizar e controlar as unidades de l+D+i, o cal
redunda nun aforro de recursos e nunha mellora da motivación e
implicación dos empregados.

Asdel fl~ VCflIAM flA IMMn’~,AÉ’IA~&

>0 uso continuo de información, datos e coñecementos así como a súa
transformación e xeración.

>0 uso da vixilancia e previsión tecnolóxica e o impulso da creatividade na
identificación e caracterización de ideas, obxectivos e escenarios tecnolóxicos.

>A xestión do risco e da incerteza na obtención de resultados.

>A xestión da propiedade industrial e intelectual e a protección da xerada no
proceso.
>A estrutura multidisciplinar e aberta da unidade de l-’-D+i, a motivación e ilusión
dos membros que a compoñen e a súa permanente comunicación coas partes
interesadas nun proceso de enxeñaría simultánea que non ten por que ser
secuencial.

>A duración dilatada do proceso de l+D+i, os seus requisitos de investimento
constante sen resultados e a xestión do desánimo durante todo o proceso.

>A certeza de que pode haber innovacións tecnolóxicas que non requiren l÷D e
que poden realizarse investigacións que non dean lugar a innovación. A l+D
xoga un papel fundamental pero non único na innovación tecnolóxica.

Asdel DA M At flA ‘1 CTIflM flA MMfl A1 Aso

CARACTERÍSTICAS DO PROCESO DE I+D+i (NORMA UNE
166002:2006)

)
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PROYECTOS DE IMVES11tSACIÓN

PLANIFICAR
Establecer os obxectivos

necesarios para

L~irosre5uItado~1Nj~

FACER

I4VESTIGAC1ÓR

r ti ti t!
j CUERPO DE COSOCIM~ENTOS OEN~iFiCO-T~CNtCOS EXISTENTES

V~e~

P’pvslor
teseo O~Ka

Croete,Idad

eSreme

1
‘~i1 ~ 4

~tERCAOO INVENCIÓ~ DISEÑO REÍYSEÑO ~DO~iERDIALiZf,CIÓ
POTENCIAL TIC - 1 05~~I_~00 OEMOSTP~CI~N 1

Vm~td5d 1 DISENO Y PEUESA Y °R0000CIÓN
Tés.rire/ SASISO PiLOTO

:~!~ ci~ ~kPjto

PROrECTOS OS NN~VADIÓN

________

.E~
-E. Proceso

)~1g. 1— Moclrdo de procero de i+J)+~

CICLO PDCA

)

-)

ACTUAR
Toma de decisión para

mellora continua do
procedemento de~proceso Realizar o seguimento e sistematización

controlar o proceso

1
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Aplicable a calquera organización, independentemente do seu
tamaño ou sector de actividade.
En xeral, é aplicable a aquelas organizacións que desexen:

>Establecer as bases dunha Unidade de l+D+i, naquelas
entidades con actividade de l+D+i incipiente.

>Definir, implantar e mellorar continuamente un Sistema de
Xestión de I-’-D+i acorde á política de l-’-D+i.

>Demostrar, fronte a terceiros, o cumprimento dos requisitos da
norma e/ou cerlificar o Sistema de Xestión de l+D+i.

~~

NORMA UNE 16002:2006 E AS SÚAS FERRAMENTAS:

ASd~I

O. Introdución
1. Obxecto e campo de aplicación
2. Definicións
3. Normas para consulta
4. Requisitos
4.1 Modelo e Sistema de Xestión da l+D+l
4.2 Responsabilidade da Dirección
4.3 Xestión dos Recursos
4.4 Actividades de +D+l
4.5 Medición, Análise e Mellora

OBXECTO E CAMPO DE APLICACIÓN
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‘Todo resulto de adquirir e asimilar a información que o

medio nos ofrece” (1-1. Laboril)

43
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Entendemos que un Sistema de Xestión de l+D+l, é unha ferramenta
que serve de base no necesario proceso de vixilancia continua que toda
empresa moderna debe dispor, achegando beneficios como os que se
detallan segWdamente:

o Sistematización dos procesos de l÷D+i desenvolvidos polo Empresa.

o Aforro de recursos nas actividades de l+D+i

o Xustificación fiscal das deducións por l+D+i.

o Discernir si o investimento en l+D÷i é adecuada en cada caso.

) o Anticipación aos cambios que van ter impacto a medio e longo prazo
no actividade da Empresa.

o Mellora da imaxe ante accionistas, administración e clientes.

Asdel FERRAMENTAS D EST1Ó~A INNOVACIóN

O alcance da implantación, comprendería a realización das seguintes
actividades:

~ Elaboración do Manual, Procedementos e lnstrucións Técnicas
J necesarias para o establecemento do Sistema de Xestión de l+D+l.

~ Proporcionar indicacións para organizar e xestionar eficazmente a l+D+i

o Realización da análise da situación tecnoló~ca interna e externa

o Identificación e valoración das ameazas e oportunidades da evolución
tecnolóxica do mercado

o Definición dos obxectivos básicos das actividades de l+D+l

o Selección e xestión dunha adecuada carteira de proxectos de l+D+l

~ Implantación e posta en marcha do Sistema.

~ Auditoría de comprobación.

~ Certificación.

ARd~I V iíA fl* e A

Definición e Implantación de Sistemas de Xestión de l+D+i segundo UNE-1 66002
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D

4.1.1 Xeneralida des:
a) Identificar Actividades de I+D+i
b) Establecer a secuencia de interacción
c) Ciiterios e métodos para asegurar a

eficacia

d) Asegurar a dispoñibilidade de recursos.
e) Seguimento e medición de actividades.
f) Accións para alcanzar os resultados

planificados.
g) Mecanismos de protección de resultados.

O seguinle esquema sintefiza o enfoque metodolóxico que levaría a cabo para o
proceso de implantación e certificación do Sistema de Xestión de l+D+i:

Cadfficocisin e— o

hocesos realizados poio Organismo Codificador

4.1. Modelo e Sistema de Xestión da l+D+i

.íJPro~

r~
MAPA DE PROCESOS

MEDICIÓN E
CONTROL DE INFORMACIÓN

PROCESOS
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5.2. UNE 16002:2006 REQUISITOS DUN SISTEMA DE XESTLÓN DE I+D+i

)

)

1

4.1.1 Xeneralidades:

CONTROl. DOS PROCESOS SUBCONTRATADOS

SU BCO NTRA11STA

Nos casos en que a organización opte por contratar externamente
calquera actividade de l+D+i que afecte á conformidade do sistema de
xestión de I+D+i cos requisitos, a organización debe asegurarse de
controlar tales actividades. O control sobre as devanditas actividades
contratadas externamente debe estar identificado dentro do sistema de
xestión.

ASeI PERRAMENTASD~XES11ÓN DA INNOVACIÓN 91

5.2. UNE 16002:2006 REQUISITOS~ÚN SISTEMA DE XESTIÓN DE I+D+i

4.1.2 DocUmentación:

Manual de Xestión
No en 1+0+1

>>

Procedementos >>

4 Xenerai: Presentación,
:~ Organigrama, mapa procesos...

lnsfrucións > >

Descrición de como levan a
cabo os procesos e
actividades de l+D+i

Rexistros

Específico: descrición
pormenorizada

Evidencias dci posta en
práctica do Sistema

~ERRAM~NTAS DEXESTION DA INNOVACIÓN 92
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~~wr
S~2.~LJNE 1 6002~2006 REQUISIM~DUN SIS~EMADE~(ESTIÓN DE I+D+I

4.1.2.1 Control dos documentos (Obrigatorio~:

EXTERNOS

OBSOLETOS

F~RAME~tAsoEsTió$~rNNoVAc1óN ~ ~

52 UNE 16002.2006 REQUISITOS DUN~

4.1.2.2. Control dos rexistros (Obriciatorio~:

¿QUÉ REGISTROS ALMACENAR, RESPONSABLE, TEMPO?

4

REXISTROS

1-

Identificación

•Almacenamento

•F’rotección

• Recuperación

•Tempo de retención

L Disposición
- Conformidade cos requisitos

- Operación eficaz do SG I+D+i

AsdeI i~fr~ ~R5MENTA~DE XESTION DA ~NN0VACIÓN
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4.2. Responsabilidade da Dirección

4.2.1. Compromiso da Dirección

AetIØI

Proporcionar evidencia do seu compromiso co desenvolvemento e
implantación do Sistema de Xestlón de J+D+l e coa mellora continua da súa

eficacia

a) Comunicando á organización a importancia das actividades de I+D+i
b) Establecendo a Política de l+D+i que pode ser integrada
c) Asegurando que se establecen os Obxectivos de I+D+i que poden ser integrados
d) Levando a cabo as Revisións pola Dirección
e) Creando a Unidade de Xestión de I+D+i e se procede a Unidade de I+D+i
f) Asegurando a Dispoñibilidade de Recursos
g) Aprobando e Revisando o Orzamento de I+D+i
h) Establecendo a Política de Protección e Explotación dos Resultados

Cliente
Subministradores

Empregados
Accionistas

Requisitos Legais
lnnovacións e cambios tecn.do Mercado

2

Requisitos das
partes

interesadas

A5d~I

;;::~;~

Atiibuto Especificcici&

Mm Máx
- Cor

20
-Purezo 98%

-confido 3 ppm
en x
-Prazode 5 dios
entrega

4.2.2. Enfopue a outras partes interesadas

1

SATISFACCIÓN
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A~tLDI

MELLORA
CONTINUA E
REQUISITOS

Política de l+D+i
•lmplantar e manter os requisitos establecidos na norma de referencia UNE 166002:2006
mediante unha unidade de xestión de l+D+l co fin de mellorar continuamente a súa
eficacia.

•Aumentar a satisfacción das partes interesadas, dando respostas ás súas necesidades e
expectativas, así como controlar constantemente que respondemos en todo momento ás
esixencias e expectativas dos clientes, co fin de conseguir a plena satisfacción do cliente.

• Fomentar a cooperación con entidades externas co fin de lograr un alto nivel de
actuación tecnol&6ca e implicación de novas tecnoloxías nos nasos servizos.

•Considerar a mellora continua da calidade e a investigación un obxectivo permanente,
que incremente a calidade percibida polos nosos clientes.

•Potenciar unha política de protección e explotación dos resultados obtidos como
consecuencia dos seus procesos de xestión de l+D+l.

•Sistematizar procesos, servizos e metodoloxías de actuación.

• Favorecer un ambiente participativo entre os empregados, integrándose no obxectivo
común e mellorando as comunicacións que faciliten o traballo en equipo, o
recoñecemento individual e as suxestións de mellora.

•Manter un alto nivel de innovación no desenvolvemento e prestación dos seus servizos, no
marco dun sistema permanente de mellora continua.

4.2.3 Política de l+D+i:

ADECUADA

9~J

REVISADA

ESTABLECEMENTO E
REVISIÓN DE
OBXECTI VOSCOMUNICADA
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4.2.4 Planificación:

4.2.4.1 OBXECTIVOS DE I+D+i:

Obxecflvo 1 IORGANIZACIONI

Obxectivo 2

Obxectivo ~

4.2.4.2 PLANIFICACIÓN DO SG DA I+D+I:
Política de Inversión en1 CONFORME I+D+i, según los riesgos

REQUISITOS ~IhL1II.__ppI_~:~:L
4.1.1

________________ INTEGRIDADE

Partes interesados ANTE CAMBIOS

1
e

J Coherentes

A~tIDI

1. Os obxectlvos deben servir á empresa; por tanto deben reflectir a súa utilidade.

2. Os obxectlvos deben reunir algunha destas características:

Claridade: de tal formo que non revista ningunha
dúbida naqueles que son responsables de participaren
o seu logro.

Hexibilidade: para ser modificados condo as circunstancias requírano. Dito
doutro xeito. deben ser flexibles par aproveitar as condicións da contorna.

• Medible ou mesurable: nun horizonte de tempo para poder determinar con
precisión e obxectividade o seu cumprimento

• Realista: os obxectivos deben ser factibles de lograrse.
• Coherente: Os obxectivos por áreas funcionais deben ser coherentes entre si, é

dicir non deben contradicirse.
• Motivador: nun reto para as persoas responsables do seu cumprimento.

3. Deben ser desexables e confiables polos membros da organización.
4. Deben elaborarse coa parlicipacion do persoal da empresa.

ASdd % flA

y
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Acciones: Plazo Resp
~ ?Solicitudde pxesepuentos a Csitssltoray TOro 2006 Dirección

Ceitilicacinta
? ?Contmtación ColtoriayCe,lificadoro •°TOm 2006 Dirección
7 7EIabo,ackin ile la dscumasctación del Sistema de 2° Trirf 2006 R Sistema

7 tóprobación del Sistema de Gestión 2°Trirr 2006 Dirección

7 -tlmplantación del Sistema de Gestión 2° TrigO 2006 Dirección

1 tAuditoría Interna del Sistema ?Trmi 2006 R Sistema

7 ?nuditoria deCeo0lIcación del Sistema 3° 11cm 2006 Dirección

Responssble total: Dirección yR. Sistema

-)

•MEDIBLES

•CUANTIFICADOS

• PLANIFICADOS

• RESPONSABILIZADOS

• DOCUMENTADOS

• APROBADOS

• ACTUALIZADOS

oBcEnnal.,

N ..,54: -

gOecas cc

Implantar y certificar un Sistema de Gestión (le Calidad e l.O—l contorme a las
noticias de referencias UNE-EN-lSD 600172e00 y UNE 16602

Plaza global: Diciemtcre 2006

Recursos asignados: Conforme presupuestos de Conssóioray Ce,llllcadora —Asignación
de R. Sistema.
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4.2.5 Responsabilidade. autoridade e comunicación:

~d~I

A DIRECCIÓN

Horizontal

Vertical

XESTIONA O SISTEMA DE I+D+i E OS PROXECTOS PROPIOS OU EXTERNOS

EN
a) Utilizo as ferramentas de l+D+l descritos no apartado de Xeneralidades
b) Identifica e analizo problemas e oportunidades
c) Analiza e selecciona ideas de l+D+i

dI Encárgase do planificación. seguimento e control da corteira de proxectos
e) Realiza a transferencia de tecnoioxía
tI Realiza o seguimento. control e procedemento de documentación de resultados
g) Realiza a protección e explotación de resultados
h) Realiza a medición, análise e mellora

4.2.5.2 Unidade de I+D+i
REALIZA ACTIVIDADES DE I+D+i

a) Utiliza as ferromentas de I+D÷i descritos no apartado de Xeneralidades
b) Executa os proxectos de I+D+i que Ile sexan asignados
c) Xera Coñecemenfo
ci) Desenvolve nava tecnoloxía ou mellora a actual

Uniclode de Xestión de 1÷0+1

Unidade de 1+0 (Si Procede)

4.2.5.1 Unidade de Xestión de I+D+i
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4.2.5.3 Establecemento e estrutura das Unidades de l+D+i
4.2.5.3.1 Establecemento

4.2.5.3.1 Estrutura

A DIRE,.ÇCIÓN

DEFINIR A ESTRUTURA E A DEPENDENCIA FUNCIONAL DAS UNIDADES DE I+D+i

a) Desenvolver os estruturas organizativas das unidades de I+D+l
b) Establecer as flñas de autoridade e de responsabilidade
c) Procedementos operacionales, incluíndo tipos de informes

4.2.5.4 Representante da Dirección
A DIRECCIÓN

4.2.5.5 Comunicación Interna

A DIRECCIÓN

GRAO DE CENTRALIZACIÓN OU DESC~ÍRALIZACIÓN DAS UNIDADES -~

Implantar unhas organizacións e estruturas operacionales que permitan unha adecuada
xestión e execución dos proxectos

Estruturar equipos flexibles para adaptarse a diferentes tipos de proxectos

Incorporación temporal de expertos e/ ou subcontratación parcial ou total

b) As actividades deben desenvolverse en liña coa autoridade e responsabilidade
establecida en cada proxecto para o seu equipo e para outras unidades da organización

MEMBRO DA DIRECCIÓN QUE CONTROLA As ACTIVIDADES DE I+D+I
a) Asegúrase de que se establezan. implantan e manteñen as actividades de I+D+l
b) Informan á alta dirección sobre o desempeño do sistema de xestión de l+D+i e de calquera

necesidade de mellora
c) Asegúrase de que se promove a toma de conciencia das actividades de l+D+i en todos os

niveis da organización

DEBE ASEGURARSE DE QUE SE ESTABLECEN OS PROCESOS DE COMUNICACIÓN ADECUADOS
DENTRO DA ORGANIZACIÓN E QUE A COMUNICACIÓN SE EFECTÚA TENDO EN CONTA A

EFICACIA DO SISTEMA DE XESTIÓN DE i+D+I
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~d~I

•Seguimenlo o Medición do Proceso
de 100*1
•lnformacián do Seguirrrerrto e

~ •Medición do Proceso de l*D*i
~J.Estodo de ACC1ÓOS Correctivos e

Preventivas
•Soguirnento de revTsións previas
•Combios do Sistema de I*D*i
•Recomendaci~~eIIora

Resultados de Revisión

•Mellora ea eficacia
do S.G.l*D*i,

U5o do Recursos
•Necesidodos de
recursos

Rexistro

Asdel

4.2.6 Revisión pola Dirección

Inforn,o~n~entrodo
•Resultados de auditorios Direccion
.Rolroalimentoción das portes
interesadas

‘ir
Polisco u

CAMBIOS —+ .~se

4.3. Xesflón dos recursos
4.3.1 Provisión de recursos:

A organización debe:

Implementar
emanter

unha
Untdade de

l+D+i

A

Mellora
Continua

a súa
eficacia

)

)

Cooperación con
entidades externas
que proporcionan
coñecementos,
metodoloxías,

instrumentos de
financiamento, etc

INCREMENTAR SATISFACC~N DAS PARTES INTERESADAS

IDENTIFICAR QUE RECURSOS SON NECESARIOS
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4.3.2.1 Xeneralidades

CUALIFICACIÓN
ORGANIZAOON FORMACIÓN

~dDl

)

4.3.2 Recursos Humanos:

4.3.2.2 Motivación do Persoal:

Procedementos necesarios para: ‘

a) Promover a toma de conciencia da importancia da I+D-t-i
b) Motivar e ilusionar ao persoal
c) Impulsar a participación de todo o persoal
d) Fomentar a creatividade e o traballo en equipo
e) Simplificar e facilitar as achegas de información dos distintos

departamentos
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Rexistros

Asdel

4.3.3 Infraestrutura

DETERMINAR

PROPORCIONAR

MANTER
dificios, Espozo de Equipos poro actividades
Traballo e Servizos de I+D+i

4.3.4 Ambiente de Traballo

4.3.2.3 Competencia, toma de Conciencia e formación
CUALIFICACIÓN

Proporcionar
formación

t

Avaliación IObxectivos

Servizos de Apoio

DETERMINAR

XESTIONAR
Espazo suficiente

Iluminación...

Condicións de
Análise,

Consegur ObxecLvo~ de I+D+i

Asdel ~ r’~ YI~~TI(~Ñ flI~
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4.4.1 Ferramentas Actividades específicas da impiantación dun sistema de
xestión de itD÷i. que requiren un tratamento independente
do resto do sistema de xestión integrabie con outras
existentes na organización.

fonfes de
in~ormoción

REXiSTROSa
CONTROL DAS SISTEMÁTICA

FONTES DE _________________

INFORMACIÓN

Capturo

Análises

Difusión

Explotación

Alerto sobre
novidodes: omeazas ou
oportunidades

—— ..~_—.*—
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4.4. Actividades de I+D+i

)

Dws~~ S.~

4.4.1.1. Vixilancia tecnolóxica



Identificación de
Fontes de

Información

TRAT~ENTO E )
DIFUSIÓN DA /

INFORMAc~,,,/

4.4.1.3. Creatividade

Impulso: promoción para o abandono das vías
estruturadas e as maneiras de pensar habituais para
chegar a unha idea

A~t1DI~

4.4.1.1. Vixilancia tecnolóxica

1
Revisiónde ~

novidades de
Fontes de Pedidos de Clientes Non atendidos

Información

Establecemento
de Criterios de

Valoración

~N. Navidades no sector ¡
PROCURA E

IDENI1HCACIÓN
DE NECESIDADE Aportacións

DE MembrosUGI9~
INFORMACIÓN

Identificación de
persoal afectado

por navidades
tecnoI&dcas: Lista
de destinatarios

REXISTRO DE VALORACIÓN DE 1
F~~MACÓ

~rkt~I

INVENTARIO DE RECURSOS MATERIMS

4.4.1.2. Previsión tecnolóxica

SISTEMÁTICA
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4.4.1.4. Análise externa e interna

A~tlDI

Escenarios de evolución

•Casos de éxito e fracaso

Evolución dos mercados no sector

{

Resultados científicos e
tecnoló~cos: resultados de acordo ó
política e resultados para
anticipamos aos cambios

Barreiros aos novas coñecementos

Colaboracións

•Probabilidades de éxito das
alternativas presentadas

Estimación do custo

.Coherencia entre a estratexia e os
proxectos

• Estudos tecnol&dcos comparativos
coa competencia

.Alianzas tecnolóxicas

•lnventario de RRHH e materlais

•Catalogar habilidades e
coñecementos

•Analizar factores de éxito e fracaso
de proxectos

•Adecuación e valoración

4.4.2. Identificación e análise de problemas e oportunidades
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A Unidade de Xestián de I-’-D+I, para cada idea de l+D+l prapasta, realiza un
estuda a fin de avahar unha serie de aspectos ca abxectiva de sinalar

aquelas que teñen un malor interese e/ou probabilidade de éxito.

ESTABLECEMENTO DE CRITERIOS DE SELECCIÓN DE IDEAS E PONDERACIÓN

• Escenarios de evolución
• Recursos necesarios
• Principales tareas a

desempeñar
• Coste

Contribución ales
abjeilvos dala enspresa

• Posición en el mercado
• Factores de riesgo

Probabilidad de éxito
• Beneficios esperados

• Ottb~flsdHaitb~ •Revisar, aprobar e priotizar
•Oéttbsdliqal*flottes proxectos de I+D+i
•Pttay tdacersseptclrcsósrtssyepittot
tdlizstlot
•Esótiaptqy~instn ntuto

•Ds~u#etatpttnlate1stn abccésyflsbt
debtstul~os •Procura e análise de novas
• Esnrme1stesjamftttetib~t colaboraciáns
yatldos~atbstb~elWeltitltIRNssesla

•Analises do impacto de
titada~yemñ tbplsettee~ó~tsney proxectos finalizados

Realizar el seguimiento
y medición de
los resultados

4.4.3. Análise e selección de ideas

FACTORES

Tecnológicos
• Econónsicos
• Productivos
• Legales
• Sociales

g:zz zjz:~zzzz
La~tt~ ~

esIesa~,nsso ~

titr~’ ~
qaflafl —
~ Ea~W1~1~EEó

Wa$~t acoco £;ouaso ec,,ofl e%scss enøc~5
~aOoa oS,. a ooo.m cassms 5 r,ssmsa5~-Ac,a,.~e5
OIacoaOcoe ‘eszs aen,•~ ,awrss.5 mpe,Sa,

~°°‘°‘° a~’~”~ 1
pau~OsOOS, aeac~ rSos.cc ~os5s,5a ~pcosflyy

Soasas sssssas *ossaasss
~ttr

F,ane casaca,, cascas caos coas
.a,a.as.as.s ssaa cacao 555055 as~5.a5ss~
•s.es...,a..s5. ss~ssss*ss’ a50555a’assas 5555~5 5a555~aS5
,coao.00s ~ ~ 1 roscssb

Sz’°ç~ 1

Asdel

4.4.4. pInn~fh-n~-lAn

proxectos
cnniiimantn e rnntrnl da carteira de

1 Documentare informar
1 los resultados

•iéattt$atéossbbapttyoclts

•Seguimento de proxectos en
execucián

• Procura e análise de novas
fontes de financiamento

hn~tcuatlseasl&~ib
acafao fl4~i,ç~4

1 ysia~aaa
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Planificar e desenvolver o proceso necesrlo para a
realización do produto de I+D+I.

~L ~!J~II1II1IÍIII

ÓM~RaALIZAC6N4A6.5. ~
/~ ~\

)

4.4.5. Transferencia tecnolóxica
INFORME SOBRE COLABORACIÓNS DE I+D+i

Revisión periódica da existencia e/ou posibilidade de establecer
colaboraciáns de l+D+l con entes externos, tales como universidades,
centros tecnolóxicos, outras empresas, etc.

PLAN DE TRANSFERENCIA CONFORME A LEXISLACIÓN VIXENTE

Valorar a viabilidade e oportunidade de protexer e explotar os resultados
obtidos, considerando as posibilidades de transferencia tecnolóxica, e así
daquelas colaboracións factibles.

4.4.6. Produto de I+D+i

6. CONTROL DE CAMBIOS 4.4.6.6.
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4.4.6. Produto de I+D+i

•Descrición do desuño

• Planificación e
definición de recursos

•Plons preliminares

Revlsióne 1
1confrolde l
Cornbiou e i

dessrocións coo 1
plonitlcación

•Plnn de Comerclnllxoclón:

ufiegmentos obxecfivo e
clientes potenciois

uliños de distribución

uliños de publicitoción

ecusfos / Prezo de Vendo

ñsdel

4.4.6. Produto de I+D+i

Diseño básico: conocimientos cientifico técnicos básicos
descripción dei diseño. identiñcacióo de caracteristicas, pianiñcación de

recursos, planos preliminares.

Diseño detallado: conocimientos previos a las pruebas técnicas
descripción del diseño, infraestructuras, comunicaciones, implantación del

diseño.

Prototipo: prueba resolviendo problemas técnicos
descripción de la situación real de trabajo, procedimiento para cambios y

s’alidación del prototipo.

Rediseflo. demostración y producción:
Medios de fabricación, cambios en los factores, demostraciones reales,

producción.

Comercialización:
Presentación y lanzamiento del nuevo producto verificando que satisface a los

posibles clientes

•oescrición funcionol e
técnico do desuño

•lntraustnituro, toreos e
responsables (tquipo
de deseño)

•Método de
conunicoción entre
portes interusodos

•Dumostroción u
veritcoción do
cunplinunto dos
requisitos de desuño edo
o validación do
tssncionoiidodu poro o
que ustó desuñado
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4.4.7 Compras

4.4.7.1 Proceso de compras:

4.4.7.2 Verificación das Compras

)

ESTABLECER

IMPt~EMENTAR
COMPRA

INSPECCIÓN

~Asegurar que as
subcontrataciones e o produto
adquirido cumpre requisitos
especificados por Unidade l+D+i

•Tipo e alcance do control
aplicado ao provedor e ao

¡ 1
Rexistro

Capacidade
para cumprir
requisitos da
organización

4.4.7.1 Información das Compras:

[ ¿ aprobación aprobación S.G.

• Requisitos Requisitos Requisitos

-Produto persoal
~ -Subcontrotación

-procesos
COMPRA -equipos

E SUBC.

PROVEDOR
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4.5. Medición, análise e mellora

4.5.2 Auditorías Internas (Obrigctorio~
Levar a cabo a Intervalos planificados para comprobar

Independencia do Auditor

Asdel ~FA•IF~ ~ ~ tlA I~I~3rl~I~TflkI

Execución
actividades de I+D+j
.Sjsfema de Xestión
I+D+i
.Mellora Continua

ASdel

—
~, ~ONFOR~~

a) Conformidade coas disposicións planificadas
b) Conformidade con vos requisitos desta Norma
c) Conformidade co Sistema de Xestión definido
d) Fomentar a creatividade e o traballo en equipo
e) A súa implantación e mantemento eficaz

Sé d~ben definir
a) Criterios de Auditoría
b) Alcance
c) Frecuencia e metodoloxía
d) Responsabilidades e requisitos para a planificación e realización de

auditorías, informar os resultados
e) Manter rexistros
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4.5.3 Seguimento e Medición do Proceso de l+D+i

(Previsión y Vigilancia Tecnológk~a)
N~ de consultas a la UGIDI
N~ de Fuentes consultadas
Tiempo de Respuesta
Puntuación Media

(Creatlvkiad)
N~ ideas presentadas
% Ideas que pasan a proyecto

~ N~ soluciones ernativas a
problemas presentadas en
Revisiones de Dlseho

(Análisis Interno y Externo)W~
~ N~ estudios rea~zados

N~ Análisis de productos y
servicios

~ (Control cha Cartera de
Proyectos)

~ Subvenciones solicitadas
l+D.l ¡SubvencIones
concedidas

~ % total subvencIones
conseguIdas
subvencionable en i+D+l

ApOcar métodos apropiados para o seguimento do proceso de I+D+l

Deben demostrar a capacldade das actividades de l+D+i para alcanzar os
resultados planificados
Acclóns a tomar cando non se alcancen os resultados previstos

4.5.4 Sepuimento e Medición dos Resultados do Proceso de l+D+i

A Unldade de Xestlón de I+D+i debe Medir e facer un Seguimento dos resultados obtidos

Definir os criterios para a revisión, selección e aprobación de resultados
Cuantificación de resultados e comparación cos planificados en obxectivos.
política, etc
Dispoñibilidade e uso de dispositivos de seguimento e medición
Deseñar e impiementar acclóns correctoras, si proceden
Identificar novas ideas de I+D+i ou profundar nas Iniciadas

J
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52 UNE 16002 2006 REQUISITOS DUN SISTEMA DE XESTIÓN DE I+D~~

4.5.5 Control das Desviacións nos resultados esperados

Mm
Móx

-Pure~ 20

-Contido en 1

~1~Pm

Asegurar que se
identifica e controla
previr uso ou entrega
non intencional

Identificación e
Rexistro de
Desviacións

- 5díasenir~a
~ Reprocesados
A’ Reclasificados

_________ A’ Rechazos

~1~
A’ Aceptados (previa
cancecon)

—~ ~ ~4~

4.5.6 Análise de Datos:

____________________ Demostrar:

DETERMINAR Eficacia e Idoneidade do Sistema de

RECOMPILAR I~D+i

ANALIZAR Avallar onde realizar mellora continua
Partiremos dos datos de Seguimento e
Medición

52 UNE 16002 2006 REQUISITOS DIJN SISTEMA DE XESTIÓN DEI+D+i ~

•Conformidade requisitos dos
resultados de l+D+i

•Características e tendencias de
procesos de l+D+i e os seus
resultados

INFORMACIÓN SOBRE:

•Satisfaccián das partes interesadas

ASdel ~ ~ FERRAMENTAS DEXESUON DA INNOVACIÓN ~\ 132
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4.5.7 Mellora:
4.5.7.1 Mellora Continua

•Político de l+D+j
•Obxectivo de l+D+i
-Resultados de auditorías
-Análise de datos
• Accións correctivas
•Accións preventivas
~Revisián polo Dirección

4.5.7.1 Mellora Continua: 10 PASOS FUNDAMENTAIS

MELLORA
CONTINUA

£JFROZ~T~~

MENTAUZARSE ANALIZAR A ESTABLECER OS
PARA MELLORAR SITUACIÓN INICIAL OBXECTIVOS DE

MELLORA

- pr
IMPLANTAR E DESENVOLVER MEDIR, VERIFICAR

SELECCIONADA EANAIJZAROS

EXPLORAR DISTINTAS AVALlAR O DEFECTO DAS
ALTERNATiVAS E ALTERNATIVAS

SOLUCIÓNS EXPLORADAS

0
FORMALIZAR E INSTAURAR

OS CAMBIOS

1~J~ 1
FIXAR NOVOS COMEZAR DE

OBXECTIVOS MÁIS NOVO
AMBICIOSOS

~j)
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5.2. UNEIÓpO2:2006 REQUISITOS DUN~SlSTEMA DE XESTIÓN DE I+D+i

4.5.7.2 e 4.5.7.3 Accións Correctivos e Preventivos

Asdd. FERRAMENTASD~X~SUÓNDA INNOVACIÓN

Establecer requisitas para:
Revisar as Non Conformidades
Determinaras causas das Non Conformidades
Avahar a necesidade de adoptar accións para cas NC non volvan a
ocorrer
Determinar e implantar as acciáns necesarias
Rexistrar os resultados das acciáns tomadas
Revisar as accións tomadas

5.2. UNE 16ÓO~hd&r~QlrgÍ~bS .i1~i SISTEMA DE XESTIÓN DE 14-D+i
~

4.5.7.2 Accións Correctivos (Obrigotorio)

ndel .k O! X!STIÓN DA INNOVACIÓN
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4.5.7.3 Accións Preventivas (Obrigatorio)

Establecer requisitos para:
e Determinar as Non Conformidades potenclais
e Determinaras causas das Non Conformidades

e Avallar a necesidade de actuar para previr as NC potenciais
e Determinar e implantar as acciáns necesarias
e Rexistrar os resultados das accións tomadas
e Revisar as accións preventivas tomadas

Ciclo trianual
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Asdel

‘lada resulta de adquirir e asimilar a intarmación que a

media nas ofrece” (ti. Labaril)
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A investigación~ no lexislación fiscal española é un concepto
xurídico “indeterminado”, suxeito en principio á interpretación que

do mesmo se de nunha eventual comprobación fiscal.

o Os “altísimos” beneficios fiscais previstos no nosa lexislación para
as actividades de investigación, requiren ter a seguridade
xurídica suficiente en canto á súa natureza e cuantificación.

Fiscalmente na normativa española, o concepto de investigación
defínese como “indagación orixinal e planificada que persegue
descubrir novos coñecementos e unha superior comprensión no
ámbito científico e tecnolóxico” coincide practicamente coa
definición do PGC (Parte 3° definiciáns e relacións contables) e
contempla os conceptos recoñecidos pola OCDE.

• No ámbito internacional, os conceptos básicos relativos á
investigación e desenvolvemento e innovación tecnolóxica, en gran
parte utilizados pola normativa fiscal no noso país, aparecen referidos
no Manual de Frascatil (OCDE,2002) e no Manual de Oslo
(OCDE/EUROSTAT. 1997).
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6. CONCEPTO DE INVESTIGACIÓN E INNOVACIÓN (2)

~ O criterio básico que permite distinguir a l+D de actividades afíns
é a existencia no seo desta don elemento apreciable de
novidade e a resolución dunha incerleza científica e/ou
tecnolóxica. Dito doutro forma, a l+D aparece cando a solución
dun problema non resulta evidente para alguén que está
perfectamente ao tanto do conxunto básico de coñecementos
e técnicas habitualmente utilizadas no sector de que se trate.

~ Polo que respecto ao concepto de IT nos países da OCDE, O
Manual de Oslo establece que é a actividade cuxo resultado é
a obtención de novos produtos ou procesos de produción ou a

) mellora tecnolóxica significativa dos mesmos.

~ERRAMENTAS D~X~SUÓN DA INNOVACIÓN 143

& CONC PTO DE INVESTIGACIÓN (3)

y

• “Considerarase INVESTIGACIÓN á indagación orixinal
planificada que persegue descubrir novos coñecementos
e unha superior comprensión no ámbito científico e
tecnoláxico”.

~ ~

72



Desta definición podemos extraer tres requisitos ou características esenciais
desde o punto de vista fiscal:

a) A indagación debe ser orixinal, é dicir, que a investigación como tal supón
o estudo de algo que non sexo copia ou imitación doutra xa existente,
senón unha novidade. No entonto, non está claro si esta esixencia de
orixinalidade refírese á empresa ou ao conxunto de todo o saber
científico-tecnolóxico mundial. Quizais o máis acertado sería interpretar
que a novidade debe referirse a España e aos países que comparten un
desenvolvemento tecnolóxico e comercial similar,

b) A indagación debe ser planificada. é dicir, que se esixe unha
intencionalidade na procura e consecución do resultado. Isto significa
que os achados casuais. por novos e relevantes que resulten, quedan foro
do concepto fiscal de investigación.

c) A indagación debe perse~uir un fin:?descubrir novos coñecementos e
unha superior comprension no ámbito científico e técnico?. Neste sentido,
faise referencia á acción pero non ao resultado. E dicir. o que se pretende
é incentivar esta actividade, dentro do marco científico e técnico, sen
importar o éxito ou fracaso dos resultados alcanzados.

Considerarase DESENVOLVEMENTO á aplicación dos
resultados da investigación ou de calquera outro tipo de
coñecemento científico para a fabricación de novos
materlais ou produtos ou para o deseño de novos
procesos ou sistemas de produción, así como para a
mellora tecnolóxica substancial de materiais, produtos,
procesos ou sistemas preexistentes.

73



6. CONCEPTO DE INNÓtACIÓN TECNOLÓXIcA 1

Cansiderarase tamén actividade de investigación e
desenvalvementa a materialización dos novos produtos
ou procesos nun plano, esquema ou deseño, así cama a
creación dun primeiro prototipo non comercializable e os
proxectos de demostración inicial ou proxectos piloto,
sempre que estes nan paidan canverterse au utilizarse
para aplicacións industriais au para a súa explatación
camercial.

N
‘3

FERRAMB4TM DUCES1IÓN DA INNOVACIÓN ‘$147 ~

.~iirnim~rr
6. CONCEPTO DE ¡NNOVbp1Ót1 TEcN0LÓXIcA (SOFTWARE AjIbÍJÁL~O) j ~

• Tamén se cansiderará actividade de investigación e
desenvalvementa a cancepción de software avanzado,
sempre que supaña un progreso científico ou tecnolóxico
sigruficativo mediante a desenvalvementa de novas
teoremas e al~aritmas au mediante a creación de
sistemas operativas e linguaxes navas, au sempre aue
estea destinada a facilitar ás oersaas discapacitadas a
accesa aas servizas da saciedade da información. Nan se
inclúen as actividades habituais au rutineiras relacionadas
ca software.

ASdd flRRAMENTAS DEXESTION DA INNOVACIÓN
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6. SEGUREDADE XURÍDICA

O Real Decreto 1432/2003 de 29 de Novembro, obriu unha novo vía para

que as empresas, apliquen as deducións relativos a I+D+i que lles

corresponda, coa seguridade xurídlca que desde hal tempo viñan

demandando:

~‘A emisión de informes mofivdcíos ~ carácter vt~e~retótivosao
cumprlmento dos requisitos ciéntífk~os e tecnoló oÇ~aps efectos da

aplicación das dedocIóns~ó4 4ct1vidadesde;in~vØiti~acIón e
desenvolvemento e innova~i%Pre~ta ña Le! 43/1995s~Jo imposto sobre

~ Sociedades”~ ~;
(RD 14324003 de21jdejj4~rerñbró)

~

~ _______

6. SEGIJRIDADEJ(URÍDICÁ II ¿QUÉ~óUT~S ~
i~

~ Posibilidade de VINCULAR dedución a SUBVENCIÓNS.

~ Posibilidade de CONSULTAS VINCULANTES.

~ Posibilidade de INFORMES MOTIVADOS.

~ Posibilidade de ACORDOS PREVIOS DE VALORACIÓN.

Asdel ~ ~ -..-

j

75



A “investigación” é gasto deducible (ben do

exercicio ou por amortización de elementos),

pero ademais da lugar a deducion mais importante
na cota do Imposto sobre Sociedades.

o Os beneficios fiscais obtéñense polo octividade investigadora
desenvolvido, independentemente do resultado positivo da
mesma (éxito ou desenvolvemento concreto posterior).

Porcentaxes de deduclón:

Innovación(i) Iimov.cenfro I+D ~~r-J

(generan (incremental)
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Exemplos de gasto efectivo por octMdodes Invesfigadoras:

Xeneral Incremental

)
(Son exemplos ¡ndicativos do alcance dos beneficios fiscais previsto na normativa.)

EIem. do inmovilizado

III~~!~ clble3ajII

~a~o ele ~ ~iÓom5~a~’

Persoal
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Datos:

Coaetla total de gasto insostigador de :a empresa IeD+i.
Coactlas l+D+i 1 ¿Da esa oaatdad, gad puede i:~arase: 100?

1. El rauta seda iranosocido

Posada f Hay Pouool irtssusgadorat 100% _________
leostigador J Caactla por personal inostigador 100%
dedicacibn Pornooal inuestigador 100 da +0
aoclrtoina 1 El testo soda pononal inusotigador 100% dei

Contratado non Caotro itsestigador-Uniaersidad
Cotos da innocotado 1 Canos iotesbgador4initosidad 1+0
Teceddgioa 1 El rauta seda por rnnoooidn non Cerbo-Unbaroidad
(Linitosidad) 1

r Subonciores rocitidas
subtonoioeee 1 Sobondoreo rendidas loo sic posoral 100% y Urotonidad...j 1
aprobadas Sobtendotea rrdbidos 10(1 Personal 100% y Obltooidad
por conceptos Sobrenotanes rendadas lele personal 100% y ¿nioraidad

Srsbnanciooeo ooibdaa i personal 100%p ¿dtorsidad

artoniones es irarrorilizado matoibleinmatedal (eoolsidoo inmuebles y lerteoos) dedicodou
en exclosio alas aosddadns do lsD ________

00e7
oteo ___

Doelbtda ardccabanaardocany banooonOn.
Dontbqrreo rrarctrueaorop000aaertro.

ea aaa an otra coroponde e OS

Qrantaa irmd000 Ono aanoal oir raraoeatro%n
Sondee jrprdeao EDrare oaooed 100% pnotnan
Starrda amaranto imonacaro aaroal
Srantoa amsratdae ireooaoto rara poosral octatos

luanda E?Oadalo eedabseOOp2Ot dadrtmac 10001

Iit~1Iti

soatorcioees prao odqaisioioe da ironorilirado alacIo a loe

Donato tilos 5 Dastos e)nrnisio local
antedates Desloo rjnmisie lada
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Datos:

PF$~

Pasado
ruas0~ador

dodioaddn

Cuao0a~ dogaslainvosdgsdordo Onoprora ¡+D+L . 125.909,04 s5oüfl0940~
Guandos 1+001 1 ¿Guasa sondad, qué puada tasar a sorno? 74.19052 09adoorsoad00~naapodonoInO.

1 Oroolaosdadaorodda 41.119,92

Ray Pasoral dunodoadoral 100% 1 0
Cuando por pnsord isvosloador 100%
Porsuad d0009gadrr 1004° ¡+5

Consolada ano
Cardo do ¡nnuoaddr
taeologioa
Qinlaansklad)

Sonrosada pooaod dooadgador 100%dei

E sala soda po’ doaaaddn ron Ca000-Caisoodad

Susnondonas
aprobadas
par onnosplas

Subsordonan od%das ¡nOdo paoaod 100%yUdvooidad 1
Ouboordonss doladas ¡+2 rosead 100%ydrdaaaddad
Ouboardaosorsdoidas ¡dr posoral 100%ydrdosoidsd __________
Suboardoano rsod9daa ¡ pooaad 100%ydaisorodad

Subrordoras paro adqoidddo do ‘aoooildada alado a 1+2

CasIas alas 5 CasIas sjoddolord 200?
aoladoroa ~ CasIas ajoddolsué 2000

¿osaousorlaoom.Oaoaaodsarsasaralo%aonOsIo.
¿aonio uopaaoo loo roo r0500 neo a naso Oosdaaen.
¿aaraorsp.sa9eanooasoasasa.ol
¿aaraessoaanlasi000eaosaasaesduoaaorao.o.

osisaolaoanlemsauasoao1aa aaaaaur000l a9arao)

Cálculo Importo deducible por I+D+l elercicio económico:

Dates:

2999

Cuadlaruladagadu tiraaégadorda la soproa 0001 ¡25.900,04 oaouraalraaoaswssaoaasrlouaroo.
GuarIdo ¡00+1 1 ¿Do sos ¿arrIdad, qué puolo 1100810 sorIa?? 74109.52 DoraO rrs.noñ.000 soaosro.ass000.

1 010slossdai0000ddo 01.119.52

Pesooal HayPooardbonslgadoral 100% al
iorssoguéor J GIrarla ~01 pesoaal lovrslgadorl000 07240,70
dodlosolda 1 Paoood0osd~adoa100ds ¡os 45.121,09
sadadso 1 EIoolo soda poseo] ¡rusolgadar 100% dei 42.121.09

Consolado ono ( Caosolouaoooade-Ortunrddad
Coosodslraooaddo 1 Caobo Ooasodgade.Ordrsrddad ¡oC
Tsorollgta 1 DI oslo soda por Orrooadda ono Caooo4idoaoldsd
IurNoddadl L

asorouasaasoosoarlooessonuaraaraaarolsdo
Os as loros. daooaopooan a 00

Ialrasrdoroo odédas
Crdruooderoo Sabosrdoros odédas ¡os rS parsood 100%yoo’osoldad......l_______
apoDadas Iaboordoooorodtédao ¡02 Poaoosl 100% y0rlrsloldod...,...............................
por oooooplos Sobooldolasodbéas lato paoord 1200yodoaoldad _________

Subunodoaasrodbdas Ipesuod 1000ydrborddod................._______

lnuarsd05000 I000silaado oatadd a Iroalodal Ieoduaoslrouobdoytooaoos)dsdkolas ________
arsadaolroalassopsldodssdalsü _________

Cobuarrdoros peo adqualdda da Iruroallbado alado a loS _________

Caoros000s f Casrooojedolalsasl 2007 _______
aoladoos 1~ Casrosaledd005asl 2000 ________

Oso0a brpdosa 90 a arana as arsora leo y 0000 lo.
+ra05055rulss050raoarornaa le%aoaaoloraseae.
¿.ar500srrdasaaaososdaoararosr
cuasIas srrala+aa +osasdar 005 prsora solanso 00+0 0.5.

saaa:oleaataoadraaeyelaaaaroad sanos
¡00000000a5505a000aeoelaaaroaaou+oléaddol
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Cálculo imoorte deducible oor l+D+i ejercicio económico: 2009

Oatee: ________________________

Caeaoa buida gaob ieeest~adadebempeeea 1+0+1 130.909,96
GuanOs, 1+0+1 1 ¿De esa +atfided, qué puado Ilegeresent+D? 74.79902

1 8 testo soda itaooando

+ue+eatst naeaeaaeteneoanoeso,eoanan.
ceana sas so e4neisíe so ose tasas son +0.

Parsueal f Hay P+t+++M bueoégadan& 100% sr
ieoes0gador J ltoentlaparp+neaeal hranedgadonlOo% 97.243,79
dedinadóer j Perennal ‘nneeogadorloo de 1+0 45.121,89
endaeiaa 1 Elseete seria pneenealioneedgadonloo% del 42.121,00

Carteetada neo Cninoentgadon-tJ+in+rddod 13,320.90
CenSe de Immnoadór j Carfroinve8%adon-lle’oerdded 1+0 12,320,90
Teonologiso 1 Elrestnsenla por btenontión ese Cenoo-linieareidad
j0i0eete’da~ 1

Gabnennbaneanedtidas 1 13.020,00
Oabvendnnas j Oabeanolnnea redbidea l+O dn perennal 100%yoniesneeted......j________
apreSadas Oabveetbaaee tedbidas laD Personal 100% yUnrÑor’dad............I~320.02
par e+nnapbne j Gabuetobanes tedbdaei ea perennal 109% yUninet’d........... ________

1 Oabtnnoktnoe tedbidaai persanal 100%yür*sreldad

Irnesteiatesae ‘amecildado metedd e inmaterial (aoiaddas ‘emaebleayenrstoe) dedisadeo ________
enex*sitaalaeaa~ed+ndeI+D 1 1

Ouboendesms pate adqddcbe de ‘emeolSada afecta a laS ________

Saetee enes f Gestaeejea+tbfa+0 2007 ________
antedates 1. Gestneej+tsidefeaal asee _______

nasales eserasaso lee se goteas ae saete tto% 0 eren So.
Ceaelasanpdaalss Hnaeaeessoaten%naaoeenaaiesaen.
Caadlaeiepdasass Oreesnaesraoreea
caeelasioredaalss a+e.orem,essosmastsoearaOam.

lrsseealetetereusosnnranl asaedeeteed edoaal
lassaatseasaseotaeraanaolasase+e09094a8901

Dateel

Cálculo imnorte deducible nor l+D+i ejercicio económico: 2009

Casona Cera aaeesasrsereeeatnraaneeeeec
Ceeaa ma ea eee08a se eso easas sen roe.

Caantla batel do geste &moedgedarda ‘a eenpeeee laDai 133.088.04
Ceaoflae laDal 1 ¿Deeeanaebdad.qudpaede IegaraeanleD?.............................. 74.789,52

1 bnestoemtemnn+oadáo 61.110.52

Pemaed ~ Rey Pemand ñtumetgadand 109%................................................ ‘e
iecset~adan Ceaada pon pereotal inaeetgadon 190%........................................ 97243.78
dedicaddtr 1 Personal innee9gedor 102do loO 40.121,89
eedoeioe 1 CI resto setlo petsnnat irrnaebQadon 108% del 42.121.88

Confreladn ten í CorSo bnoeetigeder-liniaem’dad 13.335,90
Canse do lenooanete j CenSo hveedgodenutdoersidad leo 13.320.00
Teanodg9+ 3 GrecIa ande ponieneoeett ten Caone~Utitet8dad.......,............_______
(tinleerelded) 1

Sabmeenieeno reebt’stee 13,320,00
Oubsnadeeas j Sabneedeeee sendddeo loO ea personal 100%yundenteded
epmbadaa Saboee±eae randstao 1+0 Personal 100%yCsieetedad 13.320,00
pon sonneptae j Gubnaedonae remOstas lelo peasenal 100% y Uniseteetad

1 Ouboeeodeee nedtedas i perennal 100%ybnitetsatad

leoarsienee es innominado menadale inmanarial (aedudee ‘emeobteo ytanenos)dednddee _______
enaedue’eaalaeedÑidadesdal+O 1 1

Saboendonee pare adqa’ekde do iemooddodaafentne loO

Gaste ellos f Saetes qetd9+taeel 2607
catadores 1~ Geoleenjomltialeaat 2006

nasoasses+ateaae+Osoasonasaesoo+atte%eernanne.
Caedes isarreeso 90 ces eessra lean nesros lnesoleado.

so eseria
centleeaoeateuasneeeedneeeeeeorsaeareererCseemim

10.8%,C0
9.000.00

lassoeensenelereolaerateoeetnsdedenl009 Renst
la+sae8588eneoaaeraeantet aad,1e099e+eal

80
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Dedución (cast~Wosto) ¿xerciéto 2010

Datos:

2010

{

{

PFSç:

Crraaalolaldegaalolrsea%004ndela sapeona ‘.0.: 155034,00
¿De ese cardaed. qué poede llegeraser loo? 99599,13
ci soasada ‘anasaello 5503499

4ayPosa64hrveal~adonél64% 1 Si
CsonSeponpereonaltraoraga&rlOO%
Personal knseslgale’ laO da loto

Cuantas lOOd

Peraoeal
ieaeeageder
dedenede
eoslsslue

Consolada son
Cense de lonoo0800
Teseotlqto
lldrlaeoesdad)

Sabseadonee
eprsbe000
ponenooeploe

Sreoaeosll34iasbeoeetipedleybleeeesEr
oraras ne er mOdo e. eee orad. eeo HO.

El roela seda persona Eaeatgelor 100% 001

Canso inveségodon’Urdeeeekaad
tersa iooeetgedoe400leeoeldad loo

eorearooaorae000taidae000eeaad{
{

oeonoe.iaaoee000rrerasen4660esoeosae89
Oee.elarsasaelesrespeaeeks

O&aeonOe.laladeeeoeer009e03Oe03oen00000003

Srboenolonee redb000 loses personal ICC%ytloloaoeldad ________
Srtaendoooe sedbldoo 100 Parsaral lOa%yseloeoelded
Sotoenoenes re050les arr peraoeallto% pudeareaad ________
Ortaendaaoa radlsdasi pereoaal lO0%yoolaesidad

nraladale lornoladal (eodridae hnrnaeblnayleoreeoe)dedoedoe _________

Sotrooa000ee polo edqubldlo da laroaoHadoalado aleo

l3eelaooooe J’ Oeoloe ejeolololasal
araaeoleee 1~ Oeeloeejeeadorenal

Soeroee leerle000 Ira ea enrolo oIr berna ros e oros Ira.
Grr eeoeieerr4020looberebereeolle%eoersoHreaealo.
laoraralenoened&aeoaeesa
0,oaboie00442esreoedeanreeeeorarae005reeba.

2000
oste

~‘r,4$r ‘b41i~~ó

• •. \NÑ~ r1De9figiónctcasoexposto)exerclcio2olçqpf, • ~‘

Cálculo Importe deducible por I+D+i ejercicio económico: 2010

» ‘

PFS l’~ /

5,onlaSallsoos000esmonalaesIoseeaos
a,eøroe000eesereol.eola

í Cuanllalolaldegaololrweeléedarde 0 enlesee loasI.....» ________
1 ¿Deeeesarrlaeed qoo puede flegere ce: loo? 49399,53
1 Elreetoeerlelenasedde 64984.03

100%
por paraenel krarobge&rlOa%

1 PeserO Haesagador ?aO de leo de 501.00
1 ¿Iraola eaela personal Haeesaalor 066% del d7,501.00

___________

1 CerIto irrr005gedaHa500eidad loo __________
reorolóato 1 Eloslo serle poréroassdaer ere CerSo-Onlrereaad
(Ortaerebedl 1

1 Sdoaeerd0reee redoolee loo sIr peeeoeel lOO%yurnrsrsded _________
epr500dae SrtoeedaeereedarIras loa Pereoerel lOS%yarúreaded

leiaporeoeel l00%yanloereklad _________
1 Ortaeerdaeee sOlapee ipereorrel 0050yuolueraldad

lnvoeaiooee ea Heroelleedo maledel e lesaelerlel leoalrdaae krerreOleoyleoreeae( dedoaloa
or eadaeleaa be aaladadee de leo

oele.eraeenroelaaor%aearodeeeeoeeso03
oe000ledaOsosonrorsr000100

D~ lo orado Hrde erersaao% enoeaaa os Heroaarlr

Solseodorree pera edqrsieladee de irrerodlHedo oledoe Ial)

Geeloe aloe f Oeeloee(eeododoleerl
ealed000e 1~ Oaaloee(eeoddafiesal

Ooadoelareba l0000aereraeereersedlo%eeraatrr
ororeoeaeotoe loseeeeeebrairnre000rsolrreer0000.
0000aelaedeéeaenoedoae000era
Srsnreaelaeaeo.00lroaearrenleeeeeraoelelreeoorarolar.

2555
2000

1 1

lores rabead eeaebeodaaenar 10001 eleradol
loe.lb 15 102 da odoHaer acordase 10001 eoradel

*sdeí s~ FERRAMENTAS DEXESTION DA INNOVACIÓN
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Dedución (caso exposto) exercicio 2010

Cálculo imuorte deducible oor l+D+i eiercicio económico: 2010
PFS~

Datos:

Crsanllotoal dotases ‘ovoslOadordo la oenpresa 1+531 155.001,50
1 ¿Doesacastliad, gal puede Detasa son loo? 50.005,53

rosto sola ‘orosorllo 03005,53

Soy Poraorrrl boosagoaooat 100% a
Craofla por porsonal ioaostgadoe 100% 35.053.06
Pus000l’onoro%adonllødo loo 47.501,3?

1 Geoaosoaaporsoealiroesrigador 100%doi 45501,55

Crraolioo l060i

Posoad
irroos%adon
dadosdón

Consulado cor
Canco de Iennoaodar
TooraiOgGa
(Iialsorsaad)

Subooirdooao
aprobadas
por o0030pta

cadEras ira,ias05003imoareGlooooarr
GardE 9.a or 010060 00 000 oradO 00 loO.

¿orno 0500l9000r-alworsoao
50650 lroas%odor4iniuneadad loo 13.355,06
El rosto sola poe hnooararr oso Coobodieioosidad ________

Srtoorrdoeos rodbidaa :332500
Srtoonciorao Gabidaa loo rio porsocal 100%yoorowadad ________

4 Srtoonoiorros redhdas loo l°ersonal 100%ponioersidad r3 32500
Subvondoroaeodbaaa ¡oIr poroarral l00%yborrosrdai _________

~ Goboonoionasroaodoaiporsonal100%yUoroorsaad _______

00boo,00002dra00000aG0000000ddl0asrCarOo.0*.

Subvordroos para adgrriarlon do irrrroo9iaadool000a +0

Gaolosaoos 5 Oaolos4oddolsost
anlo%oos j, Goaosoioddofooal

GorIla Iorrr0000 loO ro g0000 sar 0000a rO%rrar0000r.
caobo iordaGO roo orno 000001 100% o osrto oooasaarr.
Goolproroaooaroroostaraaoaa
Gaorba .rroraaao Irrsrooto roa roasrar adora e arror po.

O.555,%j

atao _____________
2009 _____________ 00db 9790 001 Ga50003oáoaO+rrS2 sorrob)

flRRAMENTAS DOXESTIÓN DA INNOVACIÓN ~ ~ 147

Dedución (caso exposto) exercicio 2010

Cálculo imoorte deducible oor l+D+i ejercicio económico: 2010

Oatoar

PFS.’..

Co07500 1+0.1

Porsooal
‘ooosSgadoe
doddoaarr

Corootodo oorr
Canoodo InnovadOs
Tocrro09ias
(IJ%oorddadl

Subs010l0605
aprobadas
por conueptos

G.araardatiraldobP0000aaoorrobarro.auOr.
060.001 ra ro rostes so 000 p1000 5051006

GuardIa total do gasto iovooOgadrodo b oerp005a lODOS 155.00000
1 ¿Ososa oantidod, qut puado Ibgaraooe loo? 00.500.53
1 El rorlo rosto Innovodon 60454,53

Hay Personal Irsostigadonol 100% rl
Casado porporsooul iesesogodorllo% 03.033,50

j Povosal lovesOgador 105 do 1+0 47.501.56
1 Elroslo seda personal invosfigador 100% do i 47501.99

Sonso ireaoo%odoe’ljoioors’stod 13320,00
Sonso irro006a000e4idooro’dod loo 13320.00
El roslo oreja por irbosodbn ron Contro-Gcioensidad

Ç Suh007d0000 rodbidao 53.320,00
Subo000iarassodbidao loO so paroooal 100%yurdratodad _______

4 Sobvoodoooseoo’Iridaa loO Po’naoal 100%yoniao’aOad 13.320,00
Oabooodolras eodbidaa ¡oir paraooal 100% poroanoda _________

1 Oubvoedorror eodbdas i por900al 100%yuoioarridad

Gubvordoras para adqoisi000 da inmovilbado afodos loo

Gastos aros 5 Gastos ojaeddofisosl
asladoros ‘j, Gastos riorddolsod

G,sralar10000sool0000s0000l0005rra rO%yorGoIeo.
G,snslao iopdaGss loo orno 000000 t56%eooroolrroor~ooe.
Onsroos PrpM000 ae00000 00 000001
Gnoaloai00000loohroao0000’soooordadoloerorroPo.

2990
5509

.1 6500,201

5.206.50
74.763.52

lcaOaasaooao000bca3000assrt.0I 90000)
10000070000 sI000GOl00505Grl000laloO*I

~ci& i’s~~:””””””’” FERRAM~~~çps:
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Dedución (caWoféxpostoJexercicio 2011

Datos:

r

Cuentla loto de gasto inseebgadar de la empresa 1+0+1 67.520,24 Gaorboraltalueabtmestqaobnyb bansecaro
Coastbs 10041 1 ¿De esa cantdod, qué puede llegara sar LODO 4.25000 Giartbqueaa p5OLda se eisa paeda ser ro.

1~ El resto serte innosaciés 63.27024

Pasead Cay Perennal imsstigadar al 100% si
irseségadar J Csanlla par personal ¡rssaügador 106% ________
dedicaclda Personal ¡susségedar 100 de lsD
acolasto El esta carla personal irssaégador 100% dei __________

Cantrelada cae
Castre de breosecién
Tecnaldgico
piéserédod)

Castre inueotigadar’lirnsnoa ___________
Canoa iroaségadar-Unissrsidad Fc D
El reste sarta par innaresién ada Caotra-l.tniueraidod __________

lb nao Enarte, cualoanasperdea las

( Sulssaoaeas recibidas
Subraeniarias 1 Subrenciaaan malladas LcD sin pamaaal 100% y Uniusrsidad....
apaabadas Subsanciaeao recibidas LcD Paraaeal 100% y Unirarsidad _________
par conoaptas Subserrcicaas mallados isla persané 166% y Uéuarsidad

Solrsanciaaas malladas i personal 100% y Unsseidad

es as auartss ¡rabadas aderleaeraa, ooreatads ron torrsa1aau.

hrseralaeas ea inmodErada mateéal alematedal (asalsidos iroeuoblas y lanceas) dedicadas
ea aaalassa ales aotiutdadaa de LSD _________

Sabuaaaianas para adquieicién de iraradhieada electo a lsD __________

Gastas anas Gastas ajamida teaal 2655 ________

1 Gestee ejarnicia fiscal 2ogg ________

Gjarabrcraldeaubnambraa ractaaa.
Giadto ¡maracas nOea~araralshparaarralron%ysar*ahrv.
Gisato flraratbe oapaapasaaolrcc% ysarésaramrbadra.
Graneas arparabes hrrasanttr en amato
Giarba Enrasaban Ea-osaobaparapareoealaaol.stuaynemnsae.

lareire misa da os nadaba 250y usr deduoubnr sao ajasoba)
lorena bose 00 Loa nadaba d06o 2cr dndooobn lraépurobbl

ASdd FERRAMENTAS DE XESTIDN DA INNOÇACIÓN 4Y tos ~ k

Dedu5~~j~45qso exposto) exercfcio 2011

Datos:

L~_)~ ~‘sÍ

Cuactte teto de gasta inuesbgodardn la nmpreaa LaDol 67.520.24 Garsa Era araaaaaa bsasrganano abaesanLtsr.
Cuaséas LOD+i 1 ¿Da asa naoédad, qua pueda llagar asar LcD? 4.250.00 Goaosbqoaeeprtrsbbsearaa poeda am SG

El mala aedo irrarenlén 63.270,24

Pnmanol Cay Personé irsssligadaral 106%
irroaségodar J Caaoéa par pemanal ircasaégador 100% 39.960,51
dedioaalde Pmasrré irrusségadar 100 da CG
aoclooioa El mata seda personal irssabgadar 100% dei 39.969.61

Cantmtado ase
Canto da Lrnouaaiés
Tacralégisa
Øiniuarsldad)

ca ase L~O5 adal oasaspcnde a Ira

Canoa irsastigadar-linismaidad CG _________
El mala serte par innoascién can Carrtrainiuamidad ________

Submaniarrns maibidas ________
Subrmraianas Subsanaiasrns maibidao CG ele pamanat 160% y Lériosmidad... _________
aprabadas Subonnaioans malladas CG Pmaaaal 100% y Lériusmidad
par conceptee Suboerrolases malladas i sin pemarto 100% y Uasarsidad

Subwrraioaes malladas i paraooal 100% y Urbamidad

bsnmiarres en inmadioada mateéaleisnatedat )saolaidas inmuebles y lanares) dedicadas
as asalusius alas acboLdadas da CD ___________

Scbunnnianas peas adquisiaiéo da imaedézada alacio a lsD ___________

Gastes añas Gastas a)emioia lacé 2006 ________
astadama 1 Gastas ajmaioislsaal 2006 ________

Goaratebasas subserslaaas restabas.
Goarato bnaraaas Irisan ganeral sar persona tecla y ceras Fra.
Gorase sqaibcae Iraparayasaral 106%yaaréslaomléadar.
Granaba amarabas asanactsnee cacera
Goarma amgaasbbe amrmaastsnperspmaosalasotabayoamaabc.

)nonrs soeces bs rasaba aouyaar dadmaan trisé e)erobbl
)aasna boas da be nadaba aecy 251 dadroaan lrO+ajasobb)

A$d& FLRRAMENTÁ UE XEST(ÓN DA ~NNOVACION ~o (74
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Dedució’n (Caso expósto) exerclclo 2011

Datos:

Geentta telta de gaste ¡esestgederde la empresa t+D+i 07520,24 Gaartb tare Ireltatab Eeeeltgaeaey bkeeearee.
CasoNes FrG+i 1 ¿Os ese eeeEded, qed peede llegara ser lsD? 4.250,00 OlerlO qee re pareEs se crea yiede ser Es.

El reste sarta ireeseeite 63.270.24

Pereeeta lay Persesal ireeeogedorta 100% el
isessllgader 3 Qearrtla pa persone ireeetgader 100% 35.000,51
dedieaeión Peroerral irssetseder 100 de leO
seeleeiae 1. El arele serle persenel irsesligader 100% dei 39.000,51

Csetrelede cee
Castre de bereseeiór
Teesatdgiea
5ieiesreidad)

Certee ieseeogader.tiniesrsidad
Cerlre iesseEgeder-Urissrsidad lcD ________
El recle serle perieseaseide cee Cerlret.trisersidad __________

es de eaaratr beSadas erteresesere, catad se pareare sed.
Os ese trpete, etC eerseepcsde a Ira

Sebesrreiesee retibides __________
Sebeseeieees Sebseeeieree recibidas l+D ale pereeeal 150% y Uriesssided...
aprobadas Sebseeeieeee recibidas leD Pereenal 100% y t0rhsrsided _________
per eeeesylee Subeseelenee recibidas isis perserta 100% y Ureasrs

Subesreleese recibidas i parserat 100% y Urissreided

eela seat Secadas erderemes%eataedeearcasarc.te*.

Ieesreieses es irerasblizads material e irmateriel (eeeleidee irmueblee y lee’aees) dedicades
es eseluei~e eles eebaidadss do tel) ___________

Ssbeseeiesee yare edqaisicidn de lrsrresilieeds ataste e leO ___________

Gestes mies f Gestee ejerciele Cesta 2005 74.709.02
aterieres 1 Gestes ejercicie fiesta 2006 00.000,03

Gearrbreetdeee%srebresreclaees.
Graertaeuyrarese lacee asrarel ser pasarle testeo corre ere.
Gracrhstrprdabee copare parseee res%yearee ereselgader.
Giaerhetryrdaseeecesartdeeeteeese
OrestEs trpetabtss trresaclte earapereereeseketeayrereebrr.

leerla edre es ~r retese aesyesr dedureite seat eprrtebt
leerla 67es de be retese eesyesr dedeceete bedelseebl

ASdd FERRAMENTAS DE XESTIÇN DA INNOVACIÓN ,~ 175~ 1 VI

t+D: __________

OedecddtrelerticiePaeta 2000 Cee~tta lo 74,700
Oedoeeifie4erdelrfmde 0010 C~tdta 10 sEStO,
Mod’edrdaodoeesyeyesaylerlees ..., 01.000231 Oidtreocloecs Geotoneto

remides saboescisres
Gaeta etalsnlrcee0~aei0eyGesees%a5oÑ’O : 1 42t0~l 1 —~ 1 4200001
Etseledetesfiesesbeesbgedar .. . Aeeerde ________dededhteal 4211 _______

Reste 4200.00 dedadoest 25% 1.00000
Tslat 1 1.00000!

Geslaespeses,tadstaessrtr espeslfesytJ&rcsrslderd .. . 1 NadadOs r20% 1

________ _______ 1 Irtedtddeatib% 1

Tclatded000leteOI 1.005001

4jos4jWe~icio ?~IL

~sde ENTAS DEXESTIÓN DA lNNOVAtIÓN~:~;e5i~
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lada resulta de adquidr e asimilar a infarmación que a

media nas afrece’ (11. Labarit)
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www.ptsgrupo.com

PENSAMIENTO LATERAL

El objetivo del pensamiento lateral es proporcionar diferentes enfoques a los

problemas, reestructurar los modelos de las ideas establecidas y crear

alternativas.

TÉCNICAS Y EJEMPLOS

ALTERNATIVAS

“Cualquier modo de valorar una situación es sólo uno de los muchos modos

de valorarla”

Eiemi~lo:

¿Cómo puede definirse la siguiente figura?

)
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REVISIÓN DE SUPUESTOS

“Cualquier supuesto puede reestructurarse para usar más eficazmente su

información”

Ejem~Io:

Un jardinero recibe instrucciones especiales para plantar cuatro árboles, de

modo que cada uno de ellos se encuentre a la misma distancia de los otros

tres. ¿Cómo pueden disponerse los árboles?

)

D
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ÁREA DE ATENCIÓN

“Por “área de atención” se entiende la parte cJe una situación o problema a

la cual se presta atención. “Punto de entrada” hace referencia a la parte a

la cual se dirige primero dicha atención”

Elemplo:

En un torneo de tenis hay 111 competidores. Todos los partidos son

individuales y se juegan por el sistema de eliminatorias. Si usted fuese el

secretario que ha de organizar el torneo. ¿Cuántos partidos tendría que

prever?
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MÉTODO DE INVERSIÓN

“Provocar una visión diferente de una situación. Superar el temor de usar

premisas erróneas y de utilizar ideas que no estén justificadas por una

evolución lógica”

Ejemplo:

En la fábula de Esopo, el agua de la vasija era demasiado profunda para

que el ave pudiera beber en ella. El pájaro empezó a imaginar medios de

extraer el agua de la jarra. ¿Cómo lo consiguió?
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ANALOGÍAS

“El problema real puede representarse por una analogía y luego se

desarrolla ésta”

Ejemplo:

Cómo orientarse en la niebla.

J
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CASO DIBUJO “Diseño de un vehículo para viajar por terreno accidentado”

Trabajando en grupo y utilizando las técnicas de creatividad que consideréis

oportunas, debéis dibujar vuestro diseño de vehículo.

)
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CASO PRÁCTICO: ENSEÑANDO, S.L.

ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACIÓN:

ENSEÑANDO, S.L. es un centro de estudios, ubicado en O Burgo (A Coruña) e
inaugurado el pasado año 2007.

En el mismo se imparten:

- Bachiller dentro de la rama sanitaria
- Grado medio y superior de técnico de laboratorio
- Grado medio y superior de especialista en cromatografía (nueva

especialidad aprobada en el curso académico 2006, siendo el único
centro de la comarca acreditado).

El personal del centro está formado por:

- Equipo Directivo: Director, Secretario y Jefe de Estudios, todos ellos de
carácter electivo.

- Equipo docente constituido por un total de 15 profesionales con más
de lO años de experiencia en el sector.

ENSEÑANDO, S.L. en su camino hacia la excelencia en la calidad de la
enseñanza, anualmente recicla los conocimientos del personal docente a
través de la asistencia a cursos, seminarios, congresos, etc.

INEORMACION SOBRE LAS INSTALACIONES DE LA ORGANIZACIÓN:

ENSEÑANDO, S.L. está ubicado en la Avenida de Coruña, S/N, consta de:

- Servicios Administrativos
- Fotocopiadora
- Sala de recepción de Padres
- Servicio de orientación
- Biblioteca
- Cafetería
- Laboratorio y aulas
- Aula de informática

Nuestros laboratorios se han dotado con la última tecnología existente en el
mercado, así como el aula de informática.
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El curso pasado, el número máximo de alumnos por clase fue de 15 alumnos,
estando muy debajo de la masificacián en las aulas de los centros de
nuestro entorno.

ENTORNO EXTERNO EN QUE ESTA INMERSA LA ORGANIZACIÓN

Nuestro Centro se ubica en la comarca de A Coruña. Nos encontramos en
un entorno socioeconómico marcado por el sector servicios y un incipiente
sector turístico.

Existen en nuestro entorno más inmediato otros 7 Centros de Enseñanza
Secundaria (3 Centros Públicos y 4 Centros Privados), de ellos 2 pueden
impartir Ciclos Formativos.

Ejercicio 1: Análisis DAFO del centro de enseñanza

ENSEÑANDO, S.L. Página 2 de 3



Asdel
C~3NSUL TING, £~ L~ U www.pfsgrupo.com

OPORTUNIDADES AMENAZAS

SITUACIÓN INTERNA: Productos, canales de• distribución, clientes, organización comercial, imagen, publicidad,
promoción _______________________________________________

SITUACIÓN EXTERNA: Mercado, competencia, coyuntura~,: situación económica, social y política

FO RTALEZAS DEBILIDADES
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CASO PRÁCTICO: ADIBIDE, S.A.

Trabajamos en una empresa ADIBIDE, S.A. que es proveedora del sector de
la automoción. Nuestro cliente más importante es la compañía AA. Ésta ha
manifestado cierto descontento con nosotros desde finales del año pasado
y queremos recuperar nuestra posición de proveedor de confianza con
ellos.

El personal que trabaja con el cliente AA ha recogido durante un trimestre
las quejas e incidencias que se han producido.

~~II~
LPOr qué? Porque queremos detectar cudkrs son los mOtivos pr pekrs de sus quejes

¿Cuándo? Durante tres meses

¿Cómo? Ponemos una marca por cada queja indicando el tipo de queja, mes y semana.

¿Quiénes? Todos los empleados con relación directa con el cliente fkA

NOTA: En caso de dudas sobre el uso de este tarjeta llamar al responsable de clientes a la extensión 71

Nombre: Ojó~t Zua~o Área: ?‘jtacxin Fecha de Inicio: 11 de enero * semana
MES1 MEf~2 MCS3

1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 TOTAL

1
1 11~: 1 1 1~ 1

1 1

0331 ‘sz~
Notas y comentarios de interés

i t~P~ persona ~oe reafrne be es muy ~to~ Jj~. )
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Hemos realizado un análisis para determinar donde se producen nuestros
fallos con ese cliente y así priorizar nuestras acciones futuras.

MA6NITUD lJE~ EF~CTO5 PORCENTAJE ACUMULADO

40 46 46
25 29 75

9 . 1 10 85
5 6
4 5

3 4

86 1~00

Tras el análisis hemos visto que la gran mayoría de las quejas están
concentradas en el servicio postventa que les damos. Dentro del servicio
postventa que le damos se quejan de que el tiempo que transcurre desde
que nos notifican una incidencia hasta que el experto que sabe del tema se
pone en contacto con ellos puede superar los 10 días. Aunque la respuesta
final de nuestros expertos la valoran positivamente, el tiempo que transcurre

ADIBIDE, S.A.
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hasta que la persona indicada se pone con su problema les parece
inaceptable.

- Atención telefónica:

El Servicio de atención telefónica, funciona en horario de 08:00 a 21:00
(de Lunes a Viernes) y de 09:00 a 21:00 (Sábados, Domingos y Festivos).

El propio persona del servicio que reciba una comunicación de este tipo,
tendrá que registrar la misma en una “Hoja de Sugerencia/Incidencia”,
en la que debe cumplimentar la siguiente información:

V’ DATOS DEL CLIENTE: Nombre y apellidos, dirección y teléfono de
contacto.

‘7 DATOS DEL PRODUCTO

‘7 INCIDENCIA: Debe reflejarse lo más claramente posible, el motivo de la
incidencia con el cliente.

Tras la documentación de la incidencia hará llegar la misma al Personal
Experto del Servicio de Asistencia Técnica para su análisis y posterior
solución dando respuesta al cliente.

- Atención telemática:

Diariamente, el personal del servicio de Atención al Cliente, revisa los
correos electrónicos que hayan entrado a través de la web. Estos son
transferidos al Personal Experto del Servicio de Asistencia Técnica para su
análisis y posterior solución dando respuesta al cliente. )
El Servicio Comercial, dada su relación en el día a día con el cliente,
recibe quejas a través de su correo electrónico personal que, transfiere al
servicio de Atención al Cliente.

Así mismo, el Personal Experto del Servicio de Asistencia Técnica recibe, a
través de su correo electrónico personal reclamaciones por parte del
cliente.

Ejercicio 1: Análisis a través de un Diagrama Causa-Efecto. Pasos a seguir

1. Se define con precisión el problema o situación a analizar

ADIBIDE, S.A. Página 3 de 5
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Se escribe el efecto dentro de una caja en la punta de la flecha horizontal
principal

2. Se realiza un listado de las categorías principales. Se sitúan dentro de
una caja en el extremo de unas flechas inclinadas (ramas principales)

3. Por cada categoría principal, hay que hacerse la pregunta “áPor qué?”
de forma repetida (hasta 5 veces máximo), obteniendo un conjunto de
causas posibles de forma encadenada. Los resultados se escriben en el
extremo de las flechas secundarias formando una “Espina de Pescado”.

4. El proceso continúa hasta que se llega en cada rama a la causa raíz:
aquella que se puede considerar causa real del efecto que se está
analizando.

5. Se valora el impacto de las causas sobre el efecto. Se seleccionan
aquellas de mayor impacto.

6. Las causas de mayor impacto son posteriormente tratadas a fin de
encontrar una solución o proponer nuevas ideas dentro de un proceso
de Generación de Ideas.

ADIBIDE, S.A. Página 4 de 5
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CASO PRÁCTICO: POLITO, S.L.

POLITO, S.L. es una empresa del sector heladero ubicada en A Coruña y
dedicada a la fabricación y distribución de helados.

Cuenta además con delegaciones comerciales y almacenes en Madrid y
Barcelona.

Se trata de una empresa que desarrolla su actividad en un sector maduro,
en el que las empresas compiten con productos poco diferenciados, por lo
que de cara a aumentar su cuota de mercado y competitividad ha
asumido un fuerte compromiso con la innovación. De este modo realiza de
forma anual proyectos de l+D+i orientados a la creación de nuevos
productos o procesos que incorporar a su cartera, o cuanto menos, la
mejora de los productos o procesos actuales.

Tiene como parte de su estrategia la búsqueda de nichos de mercado de
mayor valor añadido (diabetes, control de peso y cuidado corporal, etc.).

Ello se traduce en líneas concretas como, entre otras, el lanzamiento de
productos hipocalóricos con bajo o nulo contenido en azúcares y alta
cremosidad.

Por tanto, el objeto de la vigilancia es innovar, detectar los avances en
posibles soluciones para hacer viable el nuevo producto y evitar “reinventar
la rueda”.

) Después de asistir a una charla sobre vigilancia estratégica, la dirección de
la empresa toma conciencia de la importancia de vigilar y decide poner en
marcha un sistema de vigilancia dentro de la empresa (entendiendo éste
como un conjunto de procesos interrelacionados, organizados
convenientemente y encauzados para hacer vigilancia estratégica).

En una primera reunión interna de trabajo con los responsables de los
distintos departamentos se comenta, entre otras cosas:

Director General: Me gustaría saber sí la búsqueda de información en cada
uno de los departamentos está relacionada con alguna tarea de vigilancia.

Director Técnico: Bueno, en mi Departamento tenemos un técnico que
realiza búsquedas con el objetivo de identificar nueva tecnología
susceptible de ser incorporada a la empresa.

POLITO, S.L. Página 1 de 4
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Director Comercial: Yo siempre estoy atento a los nuevos productos que
saca al mercado la competencia.

El resto de asistentes a la reunión comentan que en su Departamento
desconocen como se desarrollan las tareas relacionadas con la búsqueda
de información, desconocen incluso si se realizan.

Director General: Entonces, ¿en ninguno de los departamentos se ha
definido una base para realizar las búsquedas de información?.

Director Técnico: Bueno, los distintos responsables del departamento
técnico, cuando tienen unos minutos comentan entre ellos los aspectos que
le parecen críticos para su trabajo.

Director Comercial: Yo me limito a hacer búsquedas de nuevos productos
que salen al mercado y, para eso, sólo cuando tengo un rato. El resto de
información la saco del propio cliente.

El Director General, preocupado, se pone a pensar sobre los pasos que ha
de seguir para diseñar un proceso de vigilancia tecnológica.

Ejercicio 1: Ayuda al Director General a definir su proceso de vigilancia
tecnológica ¿qué pasos deberá seguir?

)
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DIRECTOR TECNICO
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Aspecto a vigilar Fuentes de consulta Periodicidad Responsable

VIGILANCIA 2

TECNOLÓGICA 3

(Cartera de tecnologias) T
5

VIGILANCIA -~

COMERCIAL

(Cartera de productos! T
Mercados objetivo)

5

VIGILANCIA 2

COMP ETITIVA

(Competidores)

5

VIGILANCIA
, 2

SOCIO-ECONOMICA
3

(Evolución normativa y
aspectos socio- 4
económicos)
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CASO PRÁCTICO: POLITO, S.L.

POLITO, S.L. es una empresa del sector heladero ubicada en A Coruña y
dedicada a la fabricación y distribución de helados.

Cuenta además con delegaciones comerciales y almacenes en Madrid y
Barcelona.

Se trata de una empresa que desarrolla su actividad en un sector maduro,
en el que las empresas compiten con productos poco diferenciados, por lo
que de cara a aumentar su cuota de mercado y competitividad ha
asumido un fuerte compromiso con la innovación. De este modo realiza de
forma anual proyectos de l-’-D+i orientados a la creación de nuevos
productos o procesos que incorporar a su cartera, o cuanto menos, la
mejora de los productos o procesos actuales.

Tiene como parte de su estrategia la búsqueda de nichos de mercado de
mayor valor añadido (diabetes, control de peso y cuidado corporal, etc.).

Ello se traduce en líneas concretas como, entre otras, el lanzamiento de
productos hipocalóricos con bajo o nulo contenido en azúcares y alta
cremosidad.

Por tanto, el objeto de la vigilancia es innovar, detectar los avances en
) posibles soluciones para hacer viable el nuevo producto y evitar “reinventar

la rueda”.

Para reforzar su carácter innovador, POLITO, S.L. ha diseñado y desarrollado
un Sistema de Gestión de la l+D+i, según la norma UNE 16002.

POLITO, S.L. Página 1 de 10
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POLÍTICA DE I+D+i

La política de la empresa reconoce y establece como objetivo dentro de su
estrategia empresarial el fomento de acciones de l+D+i para proporcionar a
nuestros clientes productos innovadores que respondan a sus necesidades.

Por ello orientamos nuestras acciones para:

• Controlar constantemente que respondemos en todo momento a las
exigencias y expectativas de los clientes con el fin de conseguir la
plena satisfacción del mismo mediante análisis continuo de las
demandas de mercado.

• Proporcionar los medios y recursos adecuados para que todo el
personal pueda identificar y eliminar libremente los obstáculos que
puedan impedir la mejora.

• Trabajar en todo momento dentro de la más estricta ética profesional.

• Favorecer un ambiente participativo entre los empleados.

• Potenciar la formación necesaria para conseguir una plantilla de
personal altamente cualificada.

• Cumplir puntualmente la legislación y normativa aplicable.

Fdo. Responsable del Sistema de l+D+i

EJERCICIO 1

1. Cumple esta política de I+D+i con los requisitos de la norma UNE
166002:2006?. ¿Qué aspectos incumple?.

2. ¿Cómo la mejoraríamos?.

POLITO, S.L. Página 2 de 10
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POLITO, S.L. dispone de una plantilla de unas 40 personas. Del Director
Gerente dependen tres responsables: el Director Comercial y de Marketing
que se ocupa de la gestión de clientes actuales, la captación de clientes
nuevos y la explotación de nuevas oportunidades comerciales; el Director
de Administración en quien recae la gestión de RRHH y económico-
financiera de la empresa y el Director Técnico de quien depende la gestión
de la producción, el mantenimiento de la infraestructura de la fábrica,
además de la coordinación del personal de producción y de laboratorio.

DIRECTOR GENE~~

RESPONSABLE DE
PRODUCCIÓN

—zzzj--
RESPONSABLE DISEÑO

INDUSTRIAL

1 RESPONSABLE
H DESARROLLO DE

PRODUCTO

A~ÍLIAR
ADMINISTRAWIVO..~

EJERCICIO 2

1. ¿Cumple POLITO, S.L. con los requisitos de la norma UNE 166002:2006
en relación con la gestión de los RR.HH.?. ¿Qué aspectos incumple?

2. ¿Cómo mejoraríamos?

DIRECTOR TECNICO

RESPONSABLE bE
LABORATÓRÍO.:.

DIRECTOR
ADMINISTRACION

PERSOÑ.4.L..DE
LABÓRATØ.~IO

DIRECTOR COMERCIAL
&MARKETING

RE.SPCNSABLE
~:.COMERCIAL

RESPONSABLE DISEÑO

RESPONSABLE

1 LOGÍsTICA

PERSONAL DE P1
DE PRODUCCIÓN

CONTABLE
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Como primer paso para el desarrollo e implantación del Sistema de
Gestión de I+D+i, la Dirección de POLITO, S.L. creó un equipo de trabajo
encargado de la definición del Mapa de Procesos, a fin de identificar las
actividades relacionadas con la gestión de la I+D+i y determinar la
secuencia e ¡nteracción entre estas actividades.

rPROCESOS ESTRATÉGICOS

¡ a

)

PROCESOS OPERATIVOS

)

PROCESOS DE APOYO

EJERCICIO 3

1. Como equipo de trabajo de POLITO, S.L. designado por la Dirección
definir el Mapa de Procesos de la empresa.
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Aproximadamente un 90% de las ventas de POLITO, S.L. se dirigen al
mercado español y un 10% al mercado de exportación, canalizándose
dichas ventas a través de grandes superficies de distribución de productos
alimentarios.

POLITO, S.L. persigue la entrada en nuevos sectores de la población con
necesidades específicas (personas con problemas de diabetes, control de
peso, etc.)

Aunque no es un objetivo prioritario, no descartan la posibilidad de
desarrollar patentes propias, que le permitan generar ventajas competitivas
e incluso, que le proporcionen ingresos adicionales por venta de tecnología.

La última autoevaluación realizada revela como áreas de mejora en
relación con la gestión de la l+D+i mejorar la gestión de la información y el
conocimiento, asó como el control de los proyectos de l+D+i en lo que se
refiere al control temporal, dado que los proyectos desarrollados hasta la
fecha han tenido desfases temporales (la media en la desviación respecto a
lo planificado y lo ejecutado asciende a un total de 90 días).

Objetivos de l+D+i para el año 2009:

~ Establecer un sistema de vigilancia tecnológica enfocándolo a la
competencia europea.

~ Diseñar e implantar un nuevo programa de gestión de pedidos de
clientes en todos los almacenes de POLITO, S.L.

~& Conseguir que el número de no conformidades relativas a
desviaciones técnicas de proyectos de l+D+i no sea superior a 4.

EJERCICIO 4

1. ¿Cumplen estos objetivos con los requisitos de la norma UNE
166002:2006?

2. A partir de la lectura del caso plantead nuevos objetivos de l+D+i

POLITO, S.L. Página 5 de 10
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Continuando con la implantación del Sistema de Gestión, la Dirección de POLITO, S.L. solicitó al equipo de trabajo
encargado de la definición del Mapa de Procesos que asignara a cada uno de los procesos identificados al menos un
indicador de seguimiento.
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CUESTIONARIO NORMA UNE 166002:2006

)

)

~, ~

~ ~jE~ un requisito de la norma que? o E Aptdo

1. Tenga que haber un Responsable de del Sistema de
Gestión a tiempo_competo

2. La política de l+D+i deba entenderse por todos los
empleados

3. Todas las organizaciones deben constituir una Unidad
de l+D+i

4. Un procedimiento documentado en relación con la
gestión de RRHH

5. Se deban registrar las revisiones del Sistema por la
dirección

6. Debe impulsarse la crecitividad dentro de la
organización

7. Tenga que haber una lista de proveedores aprobados

8. La selección de las ideas puede, en cualquier caso, ser
al azar

9. Se documenten los objetivos de l-’-D+i

10. Las organizaciones certificadas tengan que trabajar
con proveedores certificados

11. Los objetivos de l+D-’-i deben de ser medibles

12. Un auditor interno puede participar en el proceso de
auditoría de sus actividades diarias

13. Se especifiquen los tiempos de retención de los
registros

14. La infraestructura de la organización es totalmente
independiente a la gestión de la l+D+i

15. No tendremos que tomar acciones en caso de no
alcanzar los resultados previstos para los indicadores
definidos

16. Se pueda escoger por no medir la satisfacción del
cliente

17. La captura de información se realiza de forma
sistemática, así como el análisis, la difusión y la
explotación de la información

18. No es necesaria la planificación en la realización del
producto, con garantizar que se han seleccionado
bien las ideas basta

19. La alta dirección no se implique en el Sistema de
Gestión.
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CASO PRÁCTICO: PINTA, S.A.

PRESENTACIÓN

Se trata de una empresa de carácter familiar dedicada a la fabricación
de todo tipo de pinturas y recubrimientos.

La empresa cuenta con unas modernas instalaciones con las últimas
técnicas para la fabricación de pinturas, así como con un laboratorio
para el desarrollo de nuevos productos y su constante renovación. Todo
ello, hacen que esta empresa se caracterice por un espíritu innovador.

Cuenta con un potencial humano de más de 70 personas y una flota de
vehículos propios de gran tonelaje, además de los contratados
exteriormente, que garantizan una distribución eficaz y puntual a
cualquier punto en el que se requiera.

Esta empresa fabrica una amplia gama de especialidades que
comprende: pinturas plásticas, temples, esmaltes, barnices, lacas,
impermeabilizantes, disolventes, colorantes, etc....

La distribución se hace actualmente en toda la Comunidad Europea y
parte de Sudamérica, existiendo también contactos con diversos países
que muestran interés por la calidad de sus productos, la eficacia de las
gestiones, precio y distribución. Por todo ello la empresa se ha visto
recompensada con un rápido crecimiento y un reconocimiento
internacional.

Además de ofrecer una gama muy amplia de productos de catálogo,
produce y estudia posibles productos que le demande el cliente, aún
no estando estos en el catálogo, elaborando el producto que necesite
el cliente, a su medida.

Esta empresa está certificada en calidad y medioambiente.

TECNOLOGÍA

La pintura es una mezcla de compuestos químicos que son adecuados
para formar una película sólida sobre un sustrato, con la doble finalidad
de protegerlo y embellecerlo. Los componentes que contiene se dividen
en 4 clases:

)
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• Ligantes: son polímeros o resinas y representan el componente
principal del producto, ya que permite a la pintura formar
película, es decir, crear un sustrato seco compacto y bien
adherido al soporte.

• Disolventes: líquidos volátiles cuya misión es disolver y dispersar los
distintos componentes, además de disminuir la viscosidad del
producto para facilitar su aplicación.

• Pigmentos: son polvos micronizados que proporcionan a la pintura
el color, el poder cubriente y, a veces, propiedades especiales,
por ejemplo, brillos nacarados.. .etc.

• Aditivos: son componentes que se adicionan en pequeñas
cantidades para mejorar las características de un produto, por
ejemplo, secado, estabilidad, estabilidad en el envase, etc.

Además de buscar la combinación adecuada para la formulación de
cada producto específico, es necesario realizar unas pruebas para la
caracterización de las propiedades del producto resultante, lo que
requiere una cierta experiencia, un equipamiento y unos
procedimientos específicos.

LABORATORIO

Para la elaboración de las formulas necesarias para la fabricación de
cada producto concreto se dispone de dos laboratorios, uno para los
productos al agua y otro para los productos al disolvente.

En estos laboratorios se realizan todas las pruebas y ensayos para
conseguir las prestaciones requeridas por cada producto, así como la
evaluación de las características del producto resultante en distintas
condiciones.

Los requisitos y peticiones de los productos a desarrollar vienen dados
por distintas vías

• Por petición de la dirección.
• Por petición de un cliente.
• Por comparación con productos de la competencia.

Estas peticiones llegan al laboratorio en forma de una hoja editada por
la Dirección en la que se define brevemente los requisitos. Es por tanto la
Dirección quien hace el seguimiento de las necesidades y define lo que
hay que hacer en cada momento.
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El resultado de cada trabajo del laboratorio se plasma en un dossier de
instrucciones concretas para la producción.

Esta es una información crítica para el negocio, por lo que se tiende a
dar las fórmulas en forma codificada.

No se tiene a priori ninguna política de protección de los resultados ni
del conocimiento, salvo la codificación mencionada.

En cuanto al personal del laboratorio, su responsable es un químico de
60 años con una gran experiencia y reconocimiento en el sector y con
residencia familiar fuera de la comunidad en la que trabaja. El equipo
de trabajo lo componen tres químicos y un técnico de laboratorio.

PRODUCTOS

Su producción es del orden e 5400Tm/mes, en distintos tipos de
productos, entre los que destacan los siguientes:

Al agua:
Son las pinturas que llevan como disolvente el agua. Es decir, podemos
rebajarlas en agua para poder pintar.

Al disolvente:
Son aquellas en las que el disolvente es un líquido orgánico de bajo
peso molecular como son los derivados del petróleo, alcoholes, esteres,
acetonas,.. .etc. Es decir utilizamos disolventes como el universal o el
aguarras para rebajarlas.

Masillas:
Son productos caracterizados por un alto porcentaje de carga, que se
utilizan como nivelantes de cavidades e imperfecciones en las
estructuras.

Productos especiales:
Son productos especiales formulados con características especiales con
fines de protección, resistencia, decoración y prevención de superficies
afectadas por humedad de condensación, altas temperaturas, etc.

LA FÁBRICA

Se dispone de los medios más modernos de fabricación, respetando
escrupulosamente la normativa de calidad y de medio ambiente.
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Una gran parte de la producción se realiza contra stock, para
almacenarla, con la idea de dar un servicio inmediato al cliente, que es
una de las principales políticas comerciales de la empresa. Por tanto se
requiere unos enormes almacenes para dar cumplimiento a esta
exigencia.

LA RED COMERCIAL Y DE DISTRIBUCIÓN

Uno de los pilares básicos de la empresa, además de su calidad y
precio, es su red de distribución y su flota de camiones propios. Esto
hace que el tiempo transcurrido desde que se recibe el pedido hasta
que se entrega al cliente no sea superior a 48 horas en el territorio
nacional, y una semana como máximo en el territorio internacional
(dependiendo de cual sea el país de destino).

ORGANIZACIÓN

Es la típica de este tipo de empresas, con las siguientes funciones
principales:

• Una gerencia ejercida por uno de los dueños de la empresa, (hijo
del fundador)

• Una función de calidad subcontratada a un consultor “freelence”
• Un departamento de Producción, con todos los medios de

fabricación
• Laboratorios
• Comercial y red de distribución
• Administración y financiero

- ) NOTA ADICIONAL

Se da la circunstancia anecdótica de que el dueño y fundador de la
empresa ha delegado la dirección de la empresa a su hijo y dispone en
una de las naves del recinto de una excelente cuadra de caballos de
pura sangre y un picadero cubierto en el que practica la equitación.

EJERCICIO: Autoevaluación y plan de acción
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