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LA GESTION DE LA
INNOVACION EN LA EMPRESA

PRESENTACION

En el dinamico mundo empresarial del siglo XXI, la innovacién se ha convertido en un factor clave para el éxito y
la supervivencia de las organizaciones. Las empresas se enfrentan a un entorno altamente competitivo, en
constante evolucion y marcado por cambios tecnoldgicos disruptivos, demandas cambiantes de los clientes y

presiones econdmicas.

Ante este panorama desafiante, la capacidad de una empresa para adaptarse, anticiparse y liderar la innovacion
se ha vuelto fundamental. Aquellas organizaciones que pueden identificar oportunidades, generar nuevas ideas,
implementar soluciones creativas y fomentar una cultura de innovacion sélida, estan mejor posicionadas para

prosperar y crecer en un entorno empresarial en constante cambio.

El propdsito de este libro es ofrecer una guia completa para comprender y aplicar eficazmente la gestién de la

innovacién en el contexto empresarial. Con este objetivo hemos dividido la obra en 6 temas.

En el primer tema examinaremos la dimension estratégica de la innovacién y la importancia de crear una cultura
innovadora en las organizaciones para favorecer el desarrollo de nuevos productos. Se describen las principales
caracteristicas que debe tener una organizacién innovadora y las distintas formas de acceder a las nuevas
tecnologias, bien sea mediante el desarrollo interno de la misma o utilizando las diferentes modalidades de

transferencia de tecnologia existentes. Finalmente se analizan las distintas estrategias tecnoldgicas basicas.

En el segundo tema analizamos el concepto de disefio y desarrollo de nuevos productos, identificando las distintas
fases que conforman este proceso. A continuacion, se describe la importancia del tiempo en el proceso de disefio
y desarrollo de un nuevo producto. Finalizamos el tema con un andlisis del desarrollo externo de nuevos productos,

que nos llevara a conocer el concepto innovacién abierta y su importancia en la actualidad.

A continuacién (tema 3) analizaremos la etapa de identificacion de oportunidades y el proceso de vigilancia
tecnoldgica previo necesario para evitar redundancias de esfuerzos de disefio. A continuacién se introduce el
concepto de creatividad como base de la innovacidn y se describen algunos modelos utilizados para la gestion de
la creatividad y se hace un repaso a las principales técnicas de fomento de la creatividad utilizadas por los equipos

amD




de disefio. Finalizamos con la etapa de evaluacion y seleccién de ideas.

En el cuarto tema analizaremos las técnicas de gestion simultanea de actividades que vienen a reemplazar al
sistema secuencial tradicional. También se describen los sistemas etapa-puerta y su relacion con la gestion
simultanea. Terminamos analizando la importancia de la adecuada gestion de los equipos multifuncionales de

diseno, las caracteristicas de su liderazgo y las formas organizativas mas adecuadas.

Dedicamos el quinto tema al proceso de disefio del nuevo producto, repasando las principales técnicas que las
empresas estan utilizando para gestionar de forma eficiente esta fase, reduciendo el tiempo de mercado.

Finalmente, en el dltimo tema (tema 6) analizamos la fabricacion de prototipos, los test de producto y mercado,

la proteccion de las innovaciones y la fase de lanzamiento al mercado del nuevo producto.

En Ultima instancia, este libro tiene como objetivo proporcionar a estudiantes, directivos, emprendedores y
profesionales interesados en la gestion de la innovacion, los conocimientos y las herramientas necesarias para
desarrollar una estrategia de innovacion efectiva y sostenible en sus organizaciones. A través de una combinacion
de teoria, practica y ejemplos concretos, invitamos al lector a embarcarse en un viaje hacia la transformacion

empresarial a través de la innovacion.

Francisco Javier Miranda Gonzalez

Catedratico de Organizacion de Empresas

Universidad de Extremadura
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ESTRATEGIA EMPRESARIAL Y
ESTRATECGIA INNOVADORA

TEMA 1:

ESTRATEGIA EMPRESARIAL
ESTRATEGIA INNOVADORA

En este primer tema se analiza la dimensidn estratégica de la lnovacidn Yy
Lla importancia de crear una cultura innovadora en Las organizaciones para
favorecer el desarrollo de nuevos productos. Se describen las principales
caracterfisticas que debe tener una organizaciédm innovadora y Las distintas
formas de acceder a Las huevas tecnologfas, bien sea mediante el desarrollo
intermo de Lla misma o ubilizando las diferentes modalidades de
transferencia de tecnologfa existentes, Finalmente, se analizan Las distintas

estrategias kecnoldgicas basicas,

La estrategia innovadora se refiere a la capacidad de una empresa para generar y aprovechar la innovacion como
fuente de ventaja competitiva. Implica el desarrollo de nuevos productos, servicios, procesos o0 modelos de negocio
que sean disruptivos o proporcionen una mejora significativa en relacién con la oferta existente en el mercado. La
estrategia innovadora busca generar valor a través de la creatividad, la investigacion y el desarrollo, la colaboracién
con socios externos y la adopcién de tecnologias emergentes.

La integracion de la estrategia empresarial y la estrategia innovadora es fundamental en el entorno empresarial
actual. Las empresas deben buscar constantemente formas de diferenciarse de la competencia y adaptarse a los
cambios en el mercado. La innovacion puede desempefiar un papel clave en la consecucién de estos objetivos,
permitiendo a las empresas desarrollar ventajas competitivas sostenibles y generar valor para sus clientes.
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1.1.- LA DIMENSION ESTRATEGICA DE LA INNOVACION

Segun el diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola el término innovacion proviene del latin (innovatio,
-onis) y presenta dos acepciones:

1. Accién y efecto de innovar.

- o . L La tnica forma de tener
2. Creacion o modificacion de un producto, y su introduccion en un mercado.

buenas ideas es tener muchas

Para sobrevivir, las organizaciones tienen que ser flexibles, tienen que adaptarse a ideas.
los cambios del mercado y tienen que evolucionar constantemente, mejorando su

competencia esencial o nlcleo competitivo. Esta evolucidn no es otra cosa que la Linus Pauling
innovacion.

Segun Schumpeter (1935), el concepto de innovacion se amplia al considerar la innovacion como “/a
comercializacion de todas las nuevas combinaciones sobre la base de la aplicacion de nuevos materiales y
componentes, la introduccion de nuevos procesos, la apertura de nuevos mercados, o la introduccion de nuevas
formas organizativas.”

Finalmente, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) en su Manual de Oslo define
la innovacion como: “un producto o proceso (0 combinacién de ambos) que difiere significativamente de los
productos y procesos previos, y que se han puesto a disposicion de los potenciales (productos) o implantados en
la organizacion (procesos)”.
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Segln su grado de originalidad podemos distinguir entre innovacion radical e innovacion incremental. La
innovacion radical también conocida como innovacion disruptiva, se refiere a la creacion de soluciones
completamente nuevas y revolucionarias que transforman por completo un producto, servicio o industria. La
innovacién radical implica un cambio significativo y rompe con los modelos existentes. Suelen ser ideas disruptivas
gue generan nuevos mercados o redefinen los existentes. Ejemplos de innovaciones radicales incluyen el automovil
eléctrico, los teléfonos inteligentes o la impresion 3D.

Por el contrario, la innovacién incremental implica mejoras y ajustes graduales

El éxito consiste en ir de en productos, servicios 0 procesos existentes. Se trata de realizar cambios

fracaso en fracaso sin incrementales y evolutivos para optimizar y perfeccionar lo que ya existe. La
desesperarse. innovacién incremental se enfoca en pequefias mejoras continuas que agregan
valor y beneficios adicionales a los productos o servicios existentes. Ejemplos de

William Churchill innovaciones incrementales son las actualizaciones de software, las mejoras en el

rendimiento de un producto o la optimizacion de procesos de produccion.

Es importante tener en cuenta que tanto la innovacion radical como la incremental son relevantes y necesarias en
el contexto empresarial. La innovacién radical puede tener un impacto disruptivo y generar cambios
transformadores en un sector, mientras que la innovacién incremental permite mantenerse competitivo, optimizar
procesos y responder a las necesidades y demandas cambiantes del mercado.
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Algunas empresas pueden centrarse mas en la innovacion radical para buscar la creacién de nuevos mercados o
la transformacion del sector, mientras que otras pueden enfocarse en la innovacién incremental para mejorar
constantemente sus productos, servicios y operaciones. La eleccién entre ambos enfoques dependera de la
estrategia y los objetivos especificos de cada empresa.

Una segunda clasificacién de las innovaciones nos permite diferenciar cuatro tipos de innovaciones segin su
naturaleza:

o Innovacién de producto: Se refiere al desarrollo de nuevos productos o mejoras significativas en los
productos existentes. Esto puede incluir innovaciones en caracteristicas, funcionalidades, rendimiento,
calidad, disefio, etc.

o Innovacion de proceso: Consiste en la implementacion de nuevos métodos, técnicas o tecnologias en
los procesos de produccién o prestacién de servicios. El objetivo es aumentar la eficiencia, reducir costes,
mejorar la calidad o acelerar la produccién.

o Innovacion organizativa: Se centra en la implementacion de cambios en la estructura, cultura,
sistemas o procesos de gestion de una organizacion. Esto puede incluir la reorganizacion de equipos de
trabajo, la adopcién de nuevas practicas de gestidn, la implementacion de tecnologias de la informacion,
entre otros.

o Innovacién de marketing: Se refiere a la implementacion de nuevas estrategias de comercializacion,
promocidn, distribucién o comunicacion para llegar a nuevos mercados, segmentos de clientes o mejorar
la percepcidon de la marca. Puede incluir el lanzamiento de nuevos canales de distribucion, campaiias
publicitarias innovadoras, entre otros.




gla empresarial y
estrategia inovadora

Hemos de distinguir entre dos conceptos que a menudo se confunden: invencién e innovacion. La invencion
supone tan solo la aparicion de una nueva idea, mientras que la innovacion implica su reconocimiento por el
mercado. La innovacion implica llevar las invenciones a la practica, transformarlas en productos, servicios o
procesos que sean Utiles y comercialmente viables. La innovacion puede involucrar mejoras incrementales en
productos o procesos existentes, asi como también la introduccidn de ideas o tecnologias radicalmente nuevas. Es
decir, la innovacién puede partir de una invencion, pero también puede basarse en mejoras, adaptaciones o
combinaciones de ideas existentes para generar cambios significativos.

La importancia radica, no tanto, en el origen de la idea, sino en lograr su reconocimiento por parte del mercado.
En muchas ocasiones asociamos la innovacion con una actividad relacionada con la creatividad o la inspiracion de
un momento, pero estos elementos son solo algunos de los componentes del proceso innovador. Resulta evidente
que tener ideas es sencillo, lo complicado es tener buenas ideas. Pero, sin duda alguno, lo que realmente constituye
un reto estratégico para las empresas es generar continuamente buenas ideas y convertirlas en productos con
éxitol en el mercado.

LA INVENCION DE LA BOMBILLA

Aunque erroneamente se suele atribuir el invento de la bombilla incandescente a Edison, lo cierto es que
fue Warren de la Rue el que, basdndose en una idea anterior de Humphry Davy, coloco un filamento de
platino (por él haria pasar electricidad) en el interior de un tubo de vacio. Al arder el filamento, consiguio
emitir luz y calor, pero debido a la casi inexistencia de gas dentro del tubo, el filamento pudo calentarse
lo suficiente como para iluminar sin llegar a quemarse.

Esto ocurriria en 1940, pero tuvieron que pasar treinta y cinco afios hasta que Henry Woodward y
Matthew Evans patentaran una variacion de la idea de Warren de la Rue en Canadd, con las mejoras
que a lo largo del tiempo se habian ido haciendo sobre el trabajo original.

Cuatro aiios mds tarde, Edison compro su patente, ya que los inventores canadienses no habian tenido
recursos para llevarla al mercado. Seria el norteamericano el que comenzaria con su comercializacion,

casi 40 afios después de que la invencion de la primera bombilla tuviera lugar.
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1.2.- HACIA UNA CULTURA INNOVADORA

La cultura innovadora se refiere al conjunto de valores, creencias, actitudes y comportamientos que promueven y
fomentan la innovacién dentro de una organizacién. Implica crear un ambiente propicio donde se valoren la
creatividad, el pensamiento critico, la experimentacion y el aprendizaje continuo. Una cultura innovadora fomenta
la colaboracion, el intercambio de ideas y la apertura al cambio.

Una cultura innovadora reconoce que el camino hacia la innovacion implica asumir riesgos y que no todas las ideas
o intentos seran exitosos. La tolerancia al fracaso implica ver los errores como oportunidades de aprendizaje,
fomentar la experimentacion y el aprendizaje a través del ensayo y error, y no castigar o estigmatizar el fracaso.

Una organizacion con una cultura innovadora alienta a sus empleados a tomar riesgos y probar nuevas ideas,
incluso si eso implica la posibilidad de fracasar. Se valora el aprendizaje que se obtiene de los errores y se anima
a seguir explorando nuevas oportunidades.

Una cultura innovadora con tolerancia al fracaso crea un entorno donde los empleados se sienten seguros para
proponer ideas audaces, asumir riesgos y aprender de los resultados, ya sean positivos 0 negativos. Esta
mentalidad fomenta la creatividad, el espiritu emprendedor y la mejora continua, lo que a su vez puede impulsar
la innovacidn y el crecimiento en la organizacion.

La importancia
de los errores

VIDEO Ve s : i “He fallado mas de 9.000 tiros en mi
RECOMENDADO o ! / carrera. He perdido alrededor de 300

P ) partidos. Veintiséis veces me confiaron

) el punto ganador y fallé. He fallado,
éPor qué Lean Start Up v fallado y fallado. Y grac@as aeso he
lovaa cambiar todo? i 3 podido triunfar”

Michael Jordan
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Existen varios obstaculos comunes que pueden dificultar la innovacién en una organizacién. Entre
ellos podemos resaltar los siguientes:

1. Resistencia al cambio: Las personas a menudo se resisten a abandonar las practicas y
procesos existentes, especialmente si han sido exitosos en el pasado. La resistencia al cambio
puede surgir por temor a lo desconocido, falta de comprension sobre los beneficios del
cambio o preocupacion por el impacto en el status quo.

2. Cultura organizacional no orientada a la innovacion: Una cultura que no valora la
experimentacion, el pensamiento creativo y el aprendizaje continuo puede obstaculizar la
innovacion. Si los empleados no se sienten alentados a proponer nuevas ideas o si se castigan
los errores, es menos probable que se tome el riesgo necesario para la innovacion.

3. Falta de recursos: La innovacién requiere tiempo, dinero y otros recursos. Si no se asignan
adecuadamente los recursos necesarios para la investigacion, desarrollo y experimentacion,
la innovacién puede verse limitada.

4. Enfoque excesivo en el corto plazo: Las organizaciones que se centran en resultados a corto
plazo pueden tener dificultades para dedicar tiempo y recursos a actividades innovadoras que
pueden no generar resultados inmediatos. La presidn por resultados rapidos puede frenar la
exploracién de ideas novedosas y el desarrollo de soluciones innovadoras.

5. Falta de colaboracién y diversidad: La innovacidon se beneficia de la colaboracién entre
diferentes dreas de la organizacion y la incorporacion de diversas perspectivas. Si los equipos
trabajan de manera aislada o si no se valora la diversidad de opiniones y experiencias, se
puede limitar la generacidn de ideas innovadoras.

6. Excesivas regulaciones: En algunos casos, las

regulaciones y la burocracia excesiva pueden dificultar la

innovacion al imponer restricciones y barreras que

ViDEO dificultan la implementacién de nuevas ideas vy
RECOMENDADO soluciones.

Historia de las notas
Post-it
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Una organizacién innovadora se distingue por varias caracteristicas clave. Estas caracteristicas crean
un entorno propicio para la generacidn e implementacién de nuevas ideas, fomentando la creatividad
y la capacidad de adaptacién a los cambios del entorno. A continuacién, se presentan algunas
caracteristicas comunes de una organizacién innovadora:

1. Estrategia Unica y relevante: En una organizacién innovadora, tener una estrategia Unica y
relevante es fundamental para impulsar la innovacidon de manera efectiva. La innovacion no
es un fin en si misma, sino un medio para lograr los objetivos y la
vision de la organizacién. Una estrategia Unica y relevante La mejor manera de predecir

proporciona una direccién clara y establece los parametros para el futuro es inventandolo.

la innovaciéon, alineando los esfuerzos con los objetivos

Alan Kay
comerciales y las necesidades del mercado.

2. Liderazgo inspirador: El liderazgo desempefia un papel fundamental en una organizacion
innovadora. Los lideres establecen una vision clara y motivadora que inspira a los empleados
a pensar de manera creativa y a tomar riesgos calculados. También apoyan vy facilitan el
proceso de innovacién, brindando recursos, eliminando barreras y fomentando la
colaboracion.

3. Cultura de tolerancia al fracaso: Una organizacion innovadora fomenta una cultura en la que
el fracaso se ve como una oportunidad de aprendizaje. Se reconoce que el camino hacia la
innovacion implica tomar riesgos y que no todos los intentos seran exitosos. En lugar de
castigar o estigmatizar el fracaso, se alienta a los empleados a experimentar, probar nuevas
ideas y aprender de los resultados, ya sean positivos o negativos.

4. Entornos de confianza: La confianza es un elemento crucial en una organizacién innovadora.
Cuando los empleados sienten que pueden confiar en sus lideres y comparieros de trabajo, se
sienten mas seguros para expresar sus ideas, asumir riesgos y colaborar de manera abierta.
Un entorno de confianza permite que las personas se sientan seguras al compartir sus ideas,
incluso si son nuevas o diferentes, sin temor a ser juzgadas o criticadas. Ademas, la confianza
facilita la colaboracion y el intercambio de conocimientos, lo que impulsa la generacién de
ideas innovadoras.

5. Autonomia: En una organizacion innovadora, se fomenta la autonomia al permitir que los
empleados tengan el espacio y la libertad para experimentar, probar nuevas ideas y tomar
decisiones relacionadas con su trabajo. Al brindar autonomia, se empodera a los empleados

y se les reconoce como expertos en sus areas, lo que los motiva a ser mas creativos y
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proactivos en la busqueda de soluciones innovadoras. Ademas, la autonomia también facilita
la adaptacién rapida a los cambios y la toma de decisiones agiles.

6. Fomento de la diversidad y la colaboracion: Se valora la diversidad de perspectivas y se
promueve la colaboracién multidisciplinaria. Las organizaciones innovadoras buscan reunir a
personas con diferentes antecedentes, habilidades y experiencias para enriquecer el proceso
de innovacion. Se crean espacios y estructuras que fomentan la interaccién y el intercambio
de ideas entre equipos y departamentos.

7. Procesos agiles y flexibles: Las organizaciones innovadoras adoptan enfoques agiles y flexibles
en lugar de procesos rigidos y burocraticos. Se utilizan métodos iterativos y colaborativos para
el desarrollo de ideas, lo que permite ajustes rapidos y una mayor velocidad de ejecucion. Los
obstaculos y las barreras burocraticas se eliminan o se reducen para fomentar la
experimentacion y la implementacion rapida.

Estas caracteristicas son fundamentales para crear y mantener una organizacién innovadora que esté
preparada para enfrentar los desafios y aprovechar las oportunidades en un entorno empresarial en

constante evolucion.
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- EL ACCESO TECNOLOGIA EN LA EMPRESA

Existen varias formas de acceder a la tecnologia, tanto a través de fuentes internas como externas.
Estas fuentes proporcionan a las organizaciones acceso a conocimientos, recursos y soluciones
tecnoldgicas que pueden impulsar la innovacion.

1) Fuentes internas de tecnologia: Las organizaciones pueden establecer departamentos o
equipos de investigacion y desarrollo (I+D) internos para generar conocimientos y desarrollar
nuevas tecnologias de manera auténoma. Estos equipos se enfocan en investigar y crear
soluciones tecnoldgicas que se adapten a las necesidades de la organizacion.

2) Fuentes externas de tecnologia: Las organizaciones pueden establecer colaboraciones y
alianzas con otras empresas, instituciones académicas o centros de investigacion para acceder
a tecnologias desarrolladas externamente. Estas colaboraciones pueden involucrar proyectos
conjuntos, intercambio de conocimientos y recursos compartidos para impulsar la innovacién.

Es en este Ultimo caso (tecnologia procedente del exterior de la empresa) cuando se habla de
transferencia de tecnologia como un mecanismo por el que la empresa accede a los recursos o activos
tecnoldgicos que necesita para innovar.

Podemos definir la transferencia de tecnologia como un conjunto de acciones cuyo objetivo es
obtener un rendimiento comercial en el mercado de las capacidades investigadoras y los resultados
de investigacion de las actividades de 1+D que realizan las universidades, institutos, otros centros de
investigacion y empresas.

El objetivo de la transferencia de una determinada tecnologia es posibilitar que el receptor utilice la
tecnologia en las mismas condiciones y con los mismos beneficios que el proveedor, para lograr sus
objetivos de innovacién tecnoldgica.

De hecho, hablar de transferencia implica que exista un acuerdo
consensuado (licencia, proyecto, incorporacién de personal...)

entre el proveedor y el receptor de la tecnologia para este fin. En
aquellos casos en los que no se produce este acuerdo formal entre
ambas partes y el receptor solamente accede a una parte del
conocimiento, quizas sea preferible hablar de transmision de
conocimiento y no de transferencia. En estos casos puede
producirse una divulgacion del conocimiento pero que puede ser
insuficiente para su aprovechamiento comercial en la creacion de
innovaciones.
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En funcién del grado de incertidumbre en los resultados y de la mayor o menor visibilidad de los
mismos podemos diferenciar cuatro categorias de tecnologia a transferir:

1) Conocimiento cientifico: El conocimiento cientifico comprende los principios, teorias y
descubrimientos cientificos que sustentan una determinada tecnologia. En la transferencia de
tecnologia, el conocimiento cientifico puede incluir investigaciones cientificas, estudios
académicos y avances cientificos relevantes que respaldan la tecnologia en cuestion.

2) Conocimiento técnico: El conocimiento técnico se refiere a los conocimientos practicos y
habilidades técnicas necesarios para disefiar, desarrollar, implementar y utilizar una
determinada tecnologia. Este conocimiento abarca aspectos como el disefio de productos, los
procesos de fabricacidn, la gestidn de la calidad, la operacién y el mantenimiento de equipos,
asi como la solucién de problemas técnicos relacionados con la tecnologia.

3) Derechos de propiedad: Son los derechos legales que protegen los resultados de la
investigacion y la innovacion, como patentes, derechos de autor, marcas comerciales y
disefos industriales. Estos derechos garantizan la exclusividad de uso y explotacién de la
tecnologia por parte de sus titulares y pueden ser objeto de transferencia mediante acuerdos
de licencia, cesioén o franquicia.

4) Bienes de equipo y tecnologias de la informacion: Los bienes de equipo se refieren a los
activos fisicos utilizados en la produccidn y aplicaciéon de la tecnologia. Esto puede incluir
magquinaria, equipos, herramientas, dispositivos o cualquier otro tipo de activo tangible
necesario para implementar y utilizar la tecnologia en cuestién. La transferencia de tecnologia
puede implicar la adquisicién o la transferencia de bienes de equipo relevantes para garantizar

una implementacion exitosa.
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Los mecanismos de transferencia de tecnologia varian segin la forma en que la tecnologia esta
incorporada en los diferentes activos de una organizacion:

1) Transferencia de tecnologia incorporada en el capital: En este mecanismo, la tecnologia estd
incorporada en los activos tangibles de la organizacion, como maquinaria, equipos,
instalaciones, herramientas y sistemas de produccion. La transferencia de tecnologia
incorporada en el capital implica la adquisiciéon, compra o arrendamiento de estos activos
tecnoldgicos por parte de otra organizacién. Por ejemplo, una empresa puede adquirir una
linea de produccion avanzada de otra empresa para mejorar su capacidad de fabricacion.

2) Transferencia de tecnologia incorporada en los recursos humanos: En este mecanismo, la
tecnologia esta incorporada en el conocimiento, habilidades y experiencia de los empleados
de la organizacion. La transferencia de tecnologia incorporada en los recursos humanos
implica la transferencia de personal capacitado y experto, mediante la contratacién de
especialistas o el intercambio de conocimientos y practicas entre empleados. Por ejemplo,
una empresa puede contratar a un experto en inteligencia artificial para impulsar la
implementacion de tecnologias de vanguardia en la organizacion.

3) Transferencia de tecnologia desincorporada: En este mecanismo, la tecnologia no estd
vinculada a ningun activo fisico o humano especifico, sino que se trata de conocimientos,
patentes, software, algoritmos u otros activos intangibles que pueden transferirse de una
entidad a otra. La transferencia de tecnologia desincorporada puede llevarse a cabo a través
de acuerdos de licencia, colaboraciones de investigacion y desarrollo, alianzas estratégicas o
adquisiciones. Por ejemplo, una empresa puede otorgar una licencia a otra organizacién para
utilizar su tecnologia patentada.

Es importante destacar que estos mecanismos pueden ser complementarios y utilizarse en conjunto
para una transferencia de tecnologia mas efectiva. Ademas, la transferencia de tecnologia puede ser
un proceso bidireccional, donde ambas partes involucradas pueden beneficiarse al intercambiar

conocimientos, recursos y experiencias técnicas.
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La generacién propia de tecnologia y la adquisicidon externa tienen ventajas e inconvenientes que
deben tenerse en cuenta al decidir como obtener tecnologia.

Como principales ventajas de la generacion propia de tecnologia podemos sefalar las siguientes:

= Generar tecnologia internamente permite a la organizacién tener un control total sobre el
proceso de desarrollo, lo que puede fomentar la creatividad, la innovacién y la adaptacién a
las necesidades especificas de la organizacion.

= Laorganizacion puede aprovechar el conocimiento y la experiencia de sus propios empleados,
lo que puede conducir a soluciones personalizadas y adaptadas a las capacidades y recursos
internos.

= La generacion propia de tecnologia puede ayudar a la organizacion a proteger su propiedad
intelectual mediante patentes y derechos de autor, lo que le otorga exclusividad y ventaja
competitiva en el mercado.

Por el contrario, sus principales inconvenientes serian:

= Puede ser un proceso costoso y llevar tiempo, ya que implica inversién en investigacion y
desarrollo, recursos humanos, infraestructura y equipos especializados.

= No todas las iniciativas de generacién de tecnologia son exitosas. Existe el riesgo de que los
esfuerzos de investigacion y desarrollo no produzcan los resultados esperados, lo que puede
resultar en pérdida de recursos y tiempo.

= La organizacién puede enfrentar limitaciones en términos de conocimiento y experiencia
especializada requerida para generar ciertos tipos de tecnologia. Esto puede requerir

contratar expertos externos o invertir en capacitacién y desarrollo de habilidades internas.
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Como principales ventajas de la adquisicion externa de tecnologia podemos sefalar:

= La adquisicion externa de tecnologia permite a la organizacién obtener rapidamente
soluciones tecnoldgicas ya desarrolladas y probadas, lo que puede acelerar laimplementacion
y reducir el tiempo de entrada al mercado.

= En lugar de invertir en la generacidn interna de tecnologia, la adquisicion externa puede
resultar mas rentable y eficiente, especialmente si la tecnologia deseada ya esta disponible
en el mercado.

= Al buscar tecnologia externa, la organizacion tiene acceso a una amplia gama de proveedores
y opciones, lo que le permite seleccionar la soluciéon que mejor se adapte a sus necesidades y
objetivos.

Por el contrario, sus principales inconvenientes serian:

= Al adquirir tecnologia externa, la organizacién puede volverse dependiente de proveedores
externos para soporte técnico, actualizaciones y mantenimiento, lo que puede generar costos
adicionales y limitar la flexibilidad y autonomia.

= La tecnologia adquirida externamente puede no ser completamente personalizable para
satisfacer todas las necesidades especificas de la organizacién, lo que puede requerir ajustes
y adaptaciones adicionales.

= Latecnologia adquirida externamente puede no estar perfectamente alineada con la cultura,
los procesos y los sistemas internos de la organizacidn, lo que puede generar dificultades en

su adopcidn e integracion.
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Para poder hacer efectiva la transferencia de tecnologia se
dispone de las siguientes modalidades de contratos:

1) Contratos de licencia de tecnologia. Bajo esta
modalidad se transfieren los derechos de explotacion
de una tecnologia, manteniendo la propiedad de la
misma, a cambio de un precio (pagos fijos iniciales y
pagos variables o royalties). Es posible limitar el
derecho de explotacion a determinados usos o
aplicaciones de la tecnologia, mercados o zonas
geograficas y a un determinado periodo de tiempo.
Ademas, el licenciatario puede ser el Unico autorizado
para explotar la tecnologia o en concurrencia con
otros.

2) Contratos de know-how. El objeto que se transfiere
en este tipo de contratos son conocimientos técnicos
de caracter secreto con aplicacién comercial o
industrial, que por su naturaleza no se pueden
patentar. Estos suelen tomar la forma de contratos de
cesion o licencia de know-how e implican la firma
previa de un acuerdo de confidencialidad.

3) Contratos de cesion de tecnologia. Son habitualmente contratos de venta de tecnologia. A
diferencia de los contratos de licencia, aqui se transfiere no solamente los derechos de
explotacién, sino también la propiedad de la misma.

4) Contratos de asistencia técnica. Estos contratos no tienen un caracter secreto y pueden
constituir una prestacién de servicios accesoria a la transferencia de know-how o de otros
bienes, que tiende a facilitar la explotacién o uso de la tecnologia (ej. formacion de personal,
asistencia a la explotacién durante un periodo determinado de tiempo, transmision de
documentos).

Los acuerdos de confidencialidad suelen acompafiar los anteriores contratos y son especialmente
importantes en los procesos de negociacién y de preparacion de proyectos. El objetivo de los acuerdos
de confidencialidad es fijar las condiciones en las que se transfiere informacién confidencial o secreta
entre varias entidades. Entre otros aspectos se especifica qué informacién se transfiere, para qué se

puede utilizar, y durante cuanto tiempo debe permanecer confidencial.
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1.5.- LA ESTRATEGIA TECNOLOGICA

Segun Porter podemos definir la estrategia tecnolégica como el enfoque de una empresa para el
desarrollo y uso de la tecnologia. Implica la planificacidn, implementacion y gestidn de la tecnologia
en linea con la vision y la estrategia general de la organizacion.

La estrategia tecnoldgica se basa en la comprension de como la tecnologia puede afectar la ventaja
competitiva de una organizacion y cédmo se puede utilizar para mejorar la eficiencia operativa,
impulsar la innovacion, satisfacer las necesidades de los clientes y adaptarse a los cambios en el
entorno empresarial.

En el desarrollo de la estrategia tecnoldgica habria que tomar las siguientes decisiones:

=  En primer lugar, determinar la posicion tecnoldgica. Se suele utilizar para ello la denominada
matriz atractivo tecnoldgico/posicidn tecnoldgica

= En segundo lugar, habria que decidir sobre la asignacion de los recursos tecnolégicos,
clasificados por lineas de producto y segin un determinado orden de prioridades.

= En tercer lugar, elegir el momento adecuado de la introduccion, en funcidn de las fortalezas
y debilidades de la organizacién y de las caracteristicas del entorno.

= En cuarto lugar, confeccion y selecciéon de la cartera de tecnologia. Se analizan las tecnologias
y se identifican las que son especialmente relevantes para el éxito.

= En quinto lugar eleccidn de vias de acceso 6ptimas. Habra que elegir el modo de acceso a la
tecnologia seleccionada mds adecuado en funcién de las circunstancias.

=  En sexto lugar, comercializacion y proteccidn. Se trataria de decidir sobre si es conveniente o
no comercializar la tecnologia y/o protegerla previamente, utilizando alguna de las distintas

formas de proteccion de la propiedad industrial; como por ejemplo las patentes, los modelos
de utilidad, etc.
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Dentro de las estrategias tecnoldgicas basicas podemos distinguir 3 tipos de opciones estratégicas
para las organizaciones. En primer lugar apareceria las estrategias de desarrollo interno; en segundo
lugar, las estrategias de cooperacion y, en tercer lugar, la estrategia de compra.

La primera de las opciones estratégicas seria la estrategia de desarrollo interno. Dentro de la cual
podemos distinguir 3 modalidades diferentes:

= En primer lugar, estaria la estrategia de liderazgo. La empresa exploraria todas las vias
tecnoldgicas posibles, tanto las claves como las emergentes. Si bien puede exigir no elegir
siempre ser el primero en realizar una innovacién, pero si que exploramos todas las opciones
tecnoldgicas existentes.

= Ensegundo lugar apareceria la segunda modalidad que seria la de jugador. En ella se escogen
alguna de las posibilidades que ofrecen las tecnologias emergentes para centrar los recursos
escasos de la organizacidén en ella y jugamos a tener éxito en haber elegido la opcion
tecnoldgica adecuada.

= Entercer lugar aparece la modalidad conocida como estrategia defensiva o seguidor. En ella
se sigue de cerca al lider tecnoldgico del sector; se estudian sus movimientos evaluando sus
avances y desarrollando esa misma tecnologia si se considera que puede tener posibilidades
de éxito

La segunda modalidad seria la estrategia de cooperacidon. Es una estrategia generalmente
recomendable para empresas de pequefio y mediano tamafio que no tienen recursos suficientes como
para convertirse en lideres de una determinada tecnologia o desarrollar una determinada tecnologia
por sus propios medios.

Podemos encontrar dos modalidades dentro de esta estrategia de
cooperacion.

= En primer lugar, una joint venture seria un tipo de acuerdo
comercial de inversién conjunta a largo plazo entre 2 o mas
socios. No tiene por qué constituir una entidad legal
separada. Mediante este contrato se comparten los
esfuerzos y los riesgos, evidentemente también los
beneficios, incluso la responsabilidad de un objetivo en
comun.
= En segundo lugar podemos recurrir a acuerdos de
colaboraciéon que tratan de buscar sinergias intentando
explotar las fuerzas competitivas de cada socio vy
corrigiendo las debilidades respectivas. Son una férmula de colaboracion menos
comprometida que el anterior porque los socios llegan tan solo acuerdos puntuales en

determinados aspectos.
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La ultima de las opciones estratégicas seria la estrategia de compra o adquisicién; dentro de la cual
podemos distinguir también 3 modalidades.

= En primer lugar, la compra de maquinaria/equipo: se trataria evidentemente de analizar el
mercado y comprar un equipo fabricado por otra empresa e incorporarla a nuestro proceso
productivo.
= En segundo lugar apareceria la licencia de tecnologia. Se trata en este caso de explorar las
bases de datos de propiedad industrial y negociar con el titular de una determinada
tecnologia, una licencia para poder utilizar esa tecnologia. Evidentemente esto se produce
siempre a cambio del abono al inventor de una determinada cantidad que se denomina
royalty.
= En tercer lugar apareceria la subcontratacion de I+D. Es propia de pequefias y medianas
empresas que no tienen recursos suficientes como para tener un departamento propio y
entonces recurren a otras organizaciones bien privadas o
bien de cardcter publico, como centros tecnoldgicos vy
universidades, para encargarles el desarrollo de una
determinada tecnologia, de un determinado producto o de

un determinado proceso productivo.
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PREGUNTAS DE REVISION

1. ¢Qué entiendes por innovacion? 8. Identifica las principales funciones de la estrategia
tecnoldgica.
2. ¢Cudles son las principales diferencias entre invencion
e innovacion? 9. Sefiala las principales diferencias entre las tres
opciones estratégicas basicas.
3. Indica las diferencias entre innovaciones radicales e
innovaciones incrementales. 10. ¢Qué modalidades existen dentro de las estrategias de
desarrollo interno?
4.  ¢Qué obstaculos debe superar una organizacion para

generar innovaciones? 11. ¢Por qué opcion estratégica suelen apostar las PYMES?
5. Analiza las distintas categorias de transferencia de 12. ¢En qué consiste la licencia de un tecnologia?
tecnologia.

6. Comenta los distintos mecanismos de transferencia de
tecnologia.

7. Analiza las diferencias entre los principales
modalidades de contrato para transferir una
tecnologia.
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TEMA 2:

EL PROCESO DE DISENO ¥ DESARROLLO DE
NUEVOS PRODUCTOS

En este segundo capitulo se comienza analizando el concepto de disefio y
desarrollo de nuevos productos, identificando Llas distintas fases que
conforman este proceso. A continuacidn, se describe la importancia del
tiempo en el proceso de diseflo y desarrollo de un nuevo producto.
Finalizamos el tema con um andlisis del desarrollo extermo de nuevos
productos, que nos Llevard a conocer el concepto innovacidn abierta y su
importancia en La actualidad.

Al introducir productos nuevos y mejorados en el mercado, una empresa puede diferenciarse de sus competidores,
capturar nuevas oportunidades de mercado y obtener una ventaja competitiva. Mediante la investigacion de
mercado, la identificacion de problemas y oportunidades, y la creacion de soluciones innovadoras, una organizacion
puede desarrollar productos que satisfagan las expectativas de los clientes y generen una mayor satisfaccion y
lealtad. Los nuevos productos tienen el potencial de impulsar el crecimiento de la organizaciéon y aumentar su
rentabilidad.
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CONCEPTO DE DISENO Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Podemos definir un producto como "algo que se ofrece a un mercado con la finalidad de que se le preste atencion,
sea adquirido, usado o consumido, con el objeto de satisfacer un deseo o necesidad". Ese "algo" estara formado
por un conjunto de atributos tangibles y/o intangibles, dotados de unas caracteristicas técnicas, funcionales y
estéticas, valoradas subjetivamente por el cliente.

Un nuevo producto se refiere a una oferta innovadora o modificada que se introduce en el mercado para satisfacer
las necesidades y deseos de los consumidores. Puede ser una creacidn completamente nueva o una mejora
significativa de un producto existente. El concepto de nuevo producto implica el desarrollo de una propuesta Unica
de valor que atraiga a los clientes y les ofrezca beneficios distintos o superiores a los productos ya existentes en
el mercado.

Existen varias razones por las cuales una empresa puede optar por desarrollar un nuevo producto. Estas razones
pueden variar segun las necesidades y objetivos especificos de la organizacién, pero algunas de las razones
comunes incluyen:

= Movimientos de la competencia: Si los competidores estan lanzando nuevos productos o mejorando
los existentes, una empresa puede verse motivada a desarrollar su propio producto para no quedarse
rezagada en el mercado. Esto se debe a que la falta de respuesta puede hacer que la empresa pierda
cuota de mercado y ventaja competitiva.

= Estrategia empresarial: El lanzamiento de nuevos productos puede generar un aumento en los
ingresos y la rentabilidad de la empresa. Al introducir productos adicionales, la empresa puede llegar a
nuevos segmentos de clientes y aumentar su base de clientes existente, lo que a su vez puede impulsar
el crecimiento de los ingresos y los margenes de beneficio.

= Ciclo de vida: En ocasiones el desarrollo de un nuevo producto se realiza para sustituir a otro existente
que esta llegando al final de su ciclo de vida. Esto puede ayudar a minimizar los riesgos asociados con la
dependencia de un solo producto o linea de productos,
asi como a aprovechar nuevas oportunidades de
mercado.

= Avances tecnolégicos: Los avances tecnoldgicos
pueden impulsar el desarrollo de nuevos productos al
ofrecer oportunidades para mejoras significativas,
caracteristicas innovadoras o soluciones mas eficientes.
La empresa puede aprovechar los avances tecnoldgicos
para crear productos que superen a los competidores
existentes y satisfagan las demandas emergentes del
mercado.

= Globalizacién: La globalizacion ha permitido a las
empresas acceder a mercados internacionales mas
amplios. Esto significa que hay mas consumidores
potenciales en diferentes partes del mundo que pueden
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tener diferentes necesidades, preferencias y demandas. Para aprovechar estas oportunidades, las
empresas deben desarrollar nuevos productos que se adapten a los mercados internacionales y satisfagan
las necesidades especificas de los consumidores en cada region.

*= Regulaciones: Las regulaciones gubernamentales y las normas de seguridad cada vez mas estrictas
pueden exigir a las empresas que desarrollen nuevos productos que cumplan con estandares mas altos
de seguridad y proteccién ambiental. Esto puede requerir la incorporacion de tecnologias innovadoras y
materiales mas seguros en el desarrollo de productos. Por ejemplo, las regulaciones sobre emisiones de
carbono han impulsado el desarrollo de vehiculos eléctricos y otras soluciones de transporte sostenible.

= Disponibilidad de materiales: La disponibilidad de nuevos materiales puede estimular la innovacion
en el desarrollo de nuevos productos. Por ejemplo, el desarrollo de materiales mas ligeros, resistentes y
duraderos ha impulsado la creacion de productos como dispositivos electronicos mas delgados vy livianos,
vehiculos mas eficientes en consumo de combustible y productos de construccién mas sostenibles. Del
mismo modo, la escasez de ciertos materiales puede motivar a las empresas a buscar alternativas o
desarrollar nuevos materiales que sean mas abundantes o sostenibles. Esto puede
conducir a la creacién de productos innovadores que aprovechen recursos disponibles
de manera mas eficiente y reduzcan la dependencia de materiales escasos 0 mas
costosos.

= Cambio en los estilos de vida: Los cambios en la estructura demografica,
como el envejecimiento de la poblacion, la urbanizacion y los cambios en
los roles de género, pueden generar la necesidad de productos que se
adapten a las necesidades especificas de estas poblaciones, como
productos para el cuidado de la salud y la belleza, de personas mayores,
soluciones de vivienda compacta y eficiente para entornos urbanos, o
productos adaptados a nuevos roles y responsabilidades. Del mismo modo,
la tendencia hacia un estilo de vida mas saludable ha impulsado la
demanda de productos organicos, alimentos saludables y dispositivos de
seguimiento de la salud.

= Necesidades del mercado: El desarrollo de un nuevo producto puede
surgir de la identificacion de una oportunidad en el mercado que aiin no
ha sido cubierta de manera adecuada. Al crear un producto que
satisfaga las necesidades no satisfechas de los clientes, la empresa
puede ganar una ventaja competitiva y capturar una cuota de mercado
adicional.

= Iniciativas de los proveedores: Los proveedores pueden desarrollar nuevas
tecnologias, componentes o materiales que ofrecen ventajas competitivas a las
empresas. Estas innovaciones pueden inspirar y catalizar el desarrollo de nuevos
productos por parte de los fabricantes. Por ejemplo, un proveedor podria
desarrollar un nuevo sensor o chip que permita una funcionalidad mejorada en
productos electronicos.
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Es importante destacar que el desarrollo de un nuevo producto conlleva costes, riesgos y recursos significativos,
por lo que es esencial realizar un analisis exhaustivo y una evaluacion de viabilidad antes de embarcarse en el
proceso de desarrollo.

La creciente importancia del desarrollo de nuevos productos contrasta con las La innovacién es lo que
enormes dificultades e incertidumbres asociadas a dicho proceso. Estudios recientes A ,

: L . P distingue a un lider de los
han estimado las tasas de éxito en el lanzamiento de nuevos productos en menos

del 60%; incluso hay otros de trabajos que dicen que solo una de cada 25 ideas se demas.
convierten en productos que son un éxito tras su lanzamiento al mercado; asi
también se estima que un 46% de los recursos invertidos por las empresas se gastan Steve Jobs

en proyectos que terminan fracasando.

Por tanto, el proceso de disefar y lanzar al mercado un nuevo producto es un proceso complejo.
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2.2.- ETAPAS DEL PROCESO DE DISENO Y DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

Aungue el proceso de disefio y desarrollo de un nuevo producto se puede estructurar de muy diversas formas en
funcion de los criterios que establezca cada organizacion, suele ser habitual diferenciar las siguientes etapas:

1.

En primer lugar a partir de una oportunidad de negocio que esta en el mercado se genera una idea dentro
de la organizacion.

En segundo lugar aparece un proceso de evaluacion y seleccién de las ideas que la organizacién considera
que pueden tener mayor probabilidad éxito.

A continuacién viene la fase de especificacion donde se traslada esa idea a un concepto del producto que
se pretende lanzar al mercado.

Posteriormente vendria la fase de desarrollo e ingenieria propiamente dicha, en la cual disefiamos el
producto, transformando el concepto en un boceto del producto final. En esta fase comenzamos también
a trabajar en el disefio del proceso de fabricacidén de dicho producto.

A continuacion viene una fase de pruebas y evaluacion. Tras el disefio del producto se construye un
prototipo y se realizan pruebas técnicas con el mismo. También se realizan pruebas de mercado para ver

la respuesta del consumidor, no ya ante el concepto sino ante el producto final.

Finalmente vendra la fase de fabricacidn en serie y lanzamiento al mercado del nuevo producto.

Es importante destacar que el proceso de desarrollo de un nuevo producto puede variar segun la empresa y su
sector, y cada etapa puede requerir diferentes actividades y enfoques especificos. En los siguientes temas de la
presente obra analizaremos con detalle cada una de estas etapas.
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2.3.- EL FACTOR TIEMPO

En la actualidad la velocidad en el proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos se convierte en un elemento
fundamental. La capacidad para dar respuesta inmediata a las demandas de los clientes mediante nuevos
productos se convierte en los Ultimos afos una fuente basica de ventaja competitiva. Surge de este modo lo que
Stalk & Hout bautizaron como competencia basada en el tiempo.

Este factor tiempo tiene una serie de implicaciones estratégicas en el proceso de disefio nuevos productos:

1. En primer lugar, genera el incremento en la productividad, ya que a medida que se reduce el tiempo
aumenta la productividad.

2. En segundo lugar, puede producir incrementos en los precios, ya que los clientes de empresas que compiten
en tiempo estan dispuestos a pagar mas por sus productos

3. En tercer lugar se reduce el riesgo. Al comprimir el tiempo las previsiones se hacen mas fiables con lo que
se reduce el riesgo de fracaso

4.Y en cuarto lugar, se producen incrementos en la cuota de mercado, ya que cuando los clientes confian en
la capacidad de la empresa para cumplir con los plazos previstos aumenta considerablemente su cuota de
mercado.
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Surge de esta forma el concepto de tiempo de mercado definido como el lapso de tiempo que transcurre desde
la definicion del producto hasta el momento en que éste se encuentra disponible en el mercado.

En la presente obra hemos considerado oportuno ampliar este concepto para que las organizaciones sean capaces
de gestionar todos los elementos temporales que tienen influencia en un nuevo producto. Asi este contexto
tradicional de tiempo mercado se puede ampliar por la izquierda con el concepto de tiempo muerto (en la
literatura anglosajona Fuzzy Front End) que seria el periodo de tiempo que transcurre desde que surge la
oportunidad hasta que alguien dentro de la organizacion se le ocurre una idea.

Este periodo de tiempo en algunas organizaciones se estima que puede llegar a suponer hasta las 2/3 partes del
tiempo total de desarrollo; si son organizaciones que no tienen un proceso de vigilancia tecnoldgica adecuado que
les permita detectar a tiempo las oportunidades de negocio.

Y por ultimo hay que ampliarlo por la derecha también con lo que se conoce como tiempo de aceptacion; que
seria el tiempo que transcurre desde el lanzamiento hasta la aceptacion del producto por parte del mercado. Ya
que de nada serviria ser rapidos a la hora de lanzar el producto al mercado si el producto no retine los requisitos
minimos que quiere el consumidor y, por lo tanto, finalmente no es aceptado por el consumidor y éste no lo

compra.
Tiempo de mercado (time to market)
Lapso de tiempo que transcurre desde la definicion del producto hasta el
momento en que se encuentra disponible en el mercado.
TIEMPO MUERTO
TIEMPO DE ACEPTACION
TIEMPO DE MERCADO AMPLIADO
® @ @ @ @ @ @
Oportunidad Generacion Desarrollo Diseiio Comienzo de Lanzamiento Aceptacion

de ideas del concepto detallado la produccion por el mercado
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La adecuada gestion del tiempo de mercado ampliado implica pues tener en cuenta los multiples componentes
que lo conforman, segln podemos apreciar en la siguiente figura:

Tiempo necesario

para adquiriry Tiempo de Tiempo Tiempo
dominar nuevas Tiempo de disefno del de de
tecnologias especificacion proceso fabricacién entrega

Tiempo
muerto
Tiempo necesario Tiempo de Tiempo Tiempo Tiempo
para captar las diseio de de de
necesidades de del producto pruebas redisefno aceptacion
los clientes

Siguiendo a Porter podemos considerar las siguientes ventajas de llegar en primer lugar a un mercado.

1. Configurar la estructura del sector. Como pionero, hay una oportunidad para establecer estandares de la
industria y modelar la direccion del mercado. Esto puede permitir al pionero influir en la forma en que se
desarrolla la industria y consolidar su posicion como lider del mercado.

2. Acceder a los mejores canales de distribucion. Esto puede incluir acuerdos exclusivos o preferenciales con
minoristas, distribuidores o socios estratégicos, lo que brinda al pionero un acceso preferencial a los canales
de venta y una mayor visibilidad en el mercado.

3. Acceder a las materias primas y otros insumos a coste ventajoso.
4. Existe la posibilidad de patentar el producto, si es que es susceptible de patente

5. Mejora de la imagen y reputacion de la empresa por ser la primera en llegar al mercado. Los clientes
pueden asociar al pionero con la innovacion y la excelencia, lo que puede generar confianza y lealtad hacia
la marca a largo plazo.

6. Menores costes gracias a la curva de aprendizaje. Son los primeros que comienzan a poner en marcha este
aprendizaje que hace que el coste unitario de fabricacion se reduzca.
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7. Mayor lealtad del cliente. Al ser el primero en ingresar al mercado, el pionero puede capturar una cuota de
mercado significativa antes de que los competidores entren en escena. Esto puede generar ingresos iniciales
mas altos y una base de clientes leales, lo que proporciona una ventaja competitiva en el largo plazo.

8. Elegir los segmentos del mercado mas rentables y posicionarse en ellos de forma destacada.

Es importante tener en cuenta que las ventajas del pionero pueden depender del contexto especifico de cada
mercado y de cdmo se implementen las estrategias competitivas. Ademas, ser el pionero no siempre garantiza el
éxito y existen riesgos asociados, como:

= en sectores de rapido cambio tecnoldgico las inversiones iniciales La estrategia debe tener
pueden quedar obsoletas en poco tiempo.

= puede ocurrir que la competencia inicial y la segmentacién del contlnwdad, no se puede

mercado estén sobre una base distinta a la definitiva. estar constantemente
= existe el riesgo de que el producto no sea aceptado por el mercado, reinventando.

ya que la mayoria de los nuevos productos que se lanzan al mercado

resultan ser un fracaso. Michael Porter

=y por Ultimo existen elevados costes de abrir el mercado, tales como
la educacién del cliente, la aprobacion por parte de organismos
reguladores, la exploracion tecnoldgica, etc.
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.- DESARROLLO EXTERNO DE NUEVOS PRODUC

Aunque en los proximos capitulos vamos a centrarnos en la gestion del proceso de disefio y desarrollo interno de
un nuevo producto, no queremos terminar este capitulo sin detenernos en la importancia actual del desarrollo
externo de nuevos productos.

El desarrollo externo de nuevos productos implica buscar ideas, tecnologias o soluciones fuera de la organizacion
para impulsar la innovacion y desarrollar nuevos productos. Esto puede implicar la colaboracién con proveedores,
clientes, socios estratégicos o incluso la adquisicion de otras empresas que posean la tecnologia o la experiencia
necesaria. Al externalizar parte del proceso de desarrollo de nuevos productos, las empresas pueden acceder a
conocimientos especializados, recursos y capacidades que complementan sus propias fortalezas internas.

Esta apuesta por las fuentes externas nos lleva al concepto de innovacién abierta, que fue propuesto por primera
vez por Henry Chesbrough, profesor de la Universidad de California, en su libro "Open Innovation: The New
Imperative for Creating and Profiting from Technology" publicado en 2003. Chesbrough argumenté que las
empresas no deberian depender Unicamente de sus propios recursos internos para la innovacion, sino que deberian
abrir sus procesos y colaborar con fuentes externas para impulsar la innovacion.

Es necesario, por tanto, derribar los muros de la organizacién para que entre mas gente con nuevos puntos de
vista. Ver que hacen los demas; mas alla de un simple proceso de benchmarking

El nuevo modelo de innovacién abierta supone un cambio de paradigma, en el que pasamos de plantearnos como
objetivo que nuestro departamento de I+D sea el mejor del mundo, a considerar el mundo como nuestro
departamento de I+D.
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El modelo tradicional de innovacién cerrada en el que todo se desarrolla dentro de los limites de la organizacion,
es dificilmente sostenible en el tiempo por diversas razones.

1)

2)

Con la situacién econdémica en la que vivimos hoy en dia en la que No puedo entender por qué la
existe una alta movilidad laboral (los trabajadores ya no se sienten ;
vinculados emocionalmente a las empresas), este valor es altamente gente esta asustada con las
volétil, y en cualquier momento el know how de una empresa se nuevas ideas. Yo lo estoy de

puede mover a otra de la competencia. Y es precisamente este las viejas
conocimiento el principal activo de las organizaciones; clave de los
procesos de innovacion. Por lo tanto, es necesario cambiar de John Cage

modelo, apostando por un nuevo modelo de innovacion abierta en el
que podamos romper esta dinamica.

El modelo tradicional de innovacion requiere tener un equipo de trabajo muy especializado, que tiene
evidentemente un coste sin ninguna garantia de éxito, porque ya hemos visto el elevado porcentaje de
fracaso que tienen los proyectos de innovacion. Malcolm Gladwell en su libro Outliers explica que para
ser considerado un experto en una materia se requieren 10.000 horas de trabajo. Esto supone una
dedicacion de 3 horas al dia durante algo mas de 9 afios, o 8 horas al dia durante casi 5 afios. Una
pequefia o mediana empresa no tiene la capacidad de sostener a sus empleados durante el tiempo que
requieren para convertirse en expertos o pagar los salarios que corresponden a los niveles de experto.
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3)

4)

5)

El desarrollo de Internet, de las redes de comunicacién, de redes sociales hace que la cantidad de
informacion que se genera en lo en los distintos campos del conocimiento se ha multiplicado
exponencialmente en los Ultimos anos, lo que incrementa mas los tiempos necesarios para convertirse en
experto en la materia. Segun un reciente estudio, si se pudiera convertir a formato digital cada imagen y
palabra creada por la humanidad desde el inicio de los tiempos hasta el aifio 2003, se habian creado unos
5 exabytes de informacion (1 exabyte=1.000 millones de gigabytes). Pero desde el afo 2003 en adelante
se estan creando unos 5 exabytes de informacién cada 2 dias, y las estimaciones apuntan a que hacia el
ano 2014 se generaran 5 exabytes cada 10 minutos. Con lo cual es cada vez mas complejo que los
expertos de nuestro equipo de disefio puedan controlar y puedan conocer todos estos conocimientos que
son necesarios para desarrollar su actividad de forma lo mas eficiente posible.

En los afios 90 la mayor parte de la informacion que se podia obtener en internet procedia de las
empresas, pero poco a poco los propios usuarios fueron incorporando su opinién, creando su propia
informacion de forma desinteresada. El auge de las redes sociales ha hecho que

la mayor cantidad de conocimiento que podemos encontrar en la red provenga

de individuos que de forma desinteresada por medio de tutoriales, foros,

canales de Youtube, etc., ofrecen sus conocimientos, ofrecen su know-how,

de forma muchas veces altruista en la red y por lo tanto, cada vez se

complica mas conocer toda la informacién relevante existente en la red.

Esto supone una fuente inagotable de recursos altamente especializados a

la que acceder a cambio de un coste mucho menor que el que supondria su

contratacién en plantilla. Ademas este colectivo es relativamente facil de

motivar, lo que influye directamente en la calidad del resultado perseguido.

En la actualidad, en muchos sectores el desarrollo de un nuevo producto o una
nueva tecnologia requieren de una colaboracion multidisciplinar, por lo tanto,

no es posible desarrollar un proyecto de innovacion en el seno de una

Unica organizacion, sino que requiere de especialistas de diferentes

campos, o diferentes areas de diferentes organizaciones. Por ello, las
organizaciones  innovadoras buscan  establecer alianzas,
colaboraciones con centros tecnoldgicos, universidades o con otras

empresas del sector, pero también de otros sectores para poder

desarrollar de forma eficiente estos proyectos de innovacion.
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Parece clara la necesidad de apostar por estos modelos de innovacién abierta en las organizaciones. La
implantacién de estos modelos supone la aparicion de nuevos escenarios que hay que aprender a gestionar.

Si, somos responsables de innovacion en una empresa, la innovacion abierta, supone una apertura dentro de la
propia organizacion, es decir, es necesario que no solo sean creativos el personal de nuestro departamento de
I+D, si no hay que abrir la innovacién a todas las personas que pueden aportar. Para ello hay que identificar
cauces de participacion para que cualquiera pueda aportar una sugerencia de mejora. Asi, se incorporan en los
procesos de innovacion concursos de ideas, buzones de sugerencias, etc.

Ademas, hay que definir claramente una serie de incentivos para que las personas participen en dichos procesos.
Se trataria de que las personas estén dispuestas a aportar sus ideas porque sepan que si las ideas son aceptadas
y las ideas ayudan incrementar los beneficios de la organizacion, una parte de esos beneficios van a ir a la persona
que ha contribuido a generar esa mejora.

La innovacién abierta también tiene una dimensién interoganizacional. Asi, se hace necesaria la interaccion con
proveedores, con aliados tecnoldgicos, con universidades, con centros tecnoldgicos, incluso con competidores. Hay
que buscar crear canales de colaboracion y de co-creacidn, crear redes de innovacién que faciliten que estos
procesos de innovacién puedan desarrollarse de la forma mas eficiente posible. Para ellos muchas empresas han
creado plataformas en linea donde los clientes, proveedores, socios y otros actores externos puedan colaborar y

contribuir con ideas y sugerencias para el desarrollo de nuevos productos.

Nine Sigma, Innocentive, Ideas4All, Innoget son solo algunas de las redes de innovacién existentes que ayudan a
interactuar entre distintas organizaciones y distintos individuos, que ayudan a resolver los problemas que tienen
otras organizaciones.

Innovacion abierta en P&G

Procter & Gamble (P&G) es una empresa multinacional lider en productos de consumo ha desarrollado
el programa Connect + Develop, que busca colaboraciones y asociaciones con inventores,
emprendedores, proveedores, universidades y otros actores externos. A través de este programa, P&G
busca aprovechar ideas y tecnologias innovadoras de fuentes externas para desarrollar nuevos
productos y mejorar los existentes.

P&G también ha utilizado desafios de innovacion abierta para atraer ideas y soluciones de personas y
organizaciones externas. Estos desafios estdn disefiados para abordar problemas especificos o
desarrollar nuevas soluciones en dreas de interés para P&G.

Por ultimo, P&G ha adoptado plataformas de innovacion abierta para facilitar la colaboracién con
actores externos. Estas plataformas proporcionan un espacio en linea donde los innovadores pueden
compartir ideas, soluciones y tecnologias que pueden ser de interés para P&G. Esto permite una mayor

participacion y contribucion de diferentes partes interesadas.
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Uno de los elementos clave en estos nuevos escenarios es que estan abiertos a la participacion de usuarios
individuales, que pueden ayudar al desarrollo de nuevos productos dentro de la organizacion. Para ello, hay que
crear estimulos para que estos usuarios externos, que no tiene nada que ver con nosotros, les interese participar
en nuestros proyectos de innovacion. Para ello, podemos establecer distintos tipos de incentivos: concurso de
ideas, ofrecer una participacion en resultados, etc.

Muchas organizaciones apuestan por la organizacion de lo que se conoce como “Hackathons” donde los
participantes, tanto internos como externos, trabajan en equipo para desarrollar soluciones creativas a desafios
especificos de la empresa. Estos eventos proporcionan un entorno colaborativo y estimulante para generar ideas
y prototipos rapidos.

Otras organizaciones apuestan por programas de aceleracion donde las startups o emprendedores externos puedan
acceder a recursos, conocimientos y mentoria proporcionados por la organizacion. Estos programas pueden incluir
eventos de networking, acceso a instalaciones y la posibilidad de trabajar en proyectos conjuntos.

También comienzan a ser habituales las actividades de crowdsourcing que permite externalizar una tarea o un
problema a una comunidad amplia y diversa, generalmente a través de plataformas en linea. Las organizaciones
pueden lanzar convocatorias abiertas en linea, invitando a la gente a contribuir con sus ideas y propuestas. Los
participantes pueden ser profesionales, expertos o simplemente personas interesadas en el tema. El crowdsourcing
permite una amplia participacién y el acceso a diversas ideas que podrian no surgir internamente. Los participantes
compiten entre si y presentan sus propuestas, que luego son evaluadas por un panel de expertos o por votacién
popular. Los ganadores pueden recibir premios en efectivo, reconocimiento o incluso la oportunidad de
implementar sus ideas.

ViDEO
RECOMENDADO

La malla de los negocios



https://www.youtube.com/watch?v=mYw6Siintb4&t=2s
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PREGUNTAS DE REVISION

1.

¢Qué razones llevan a una empresa a iniciar el proceso
de disefio y desarrollo de un nuevo producto?

¢Cudles son las principales etapas del proceso de
disefio y desarrollo de un nuevo producto?

¢Qué diferencias existen entre tiempo de mercado y
tiempo de mercado ampliado?

¢Qué es el tiempo muerto?

Ventajas e inconvenientes de ser el primero en lanzar
un nuevo producto.

Principales diferencias entre los modelos de
innovacion abierta y cerrada.

¢Cuales son las principales ventajas de la innovacion
abierta?
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IDENTIFICACION DE
OPORTUNIDADES, GENERACION
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TEMA 3:

IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES,
GENERACION ¥ SELECCION DE IDEAS

En este capftulo se analiza la etapa de identificacidn de oportunidades y
el proceso de vigilancia tecnoldgica previo wnecesario para evitar
redundancias de esfuerzos de diseRo. A continuacidn se introduce el
concepto de creatividad como base de Lla innovacibdn y se describen algunos
modelos utilizados para la gestidbn de la creatividad y se hace wn repaso
a las principales técnicas de fomento de La creatividad utilizadas por Los
equipos de diseRo, Finalizamos con La etapa de evaluacibn y seleccibn de

ideas.

El primer paso para el desarrollo de un nuevo producto es identificar oportunidades potenciales en el mercado o
en el entorno empresarial. Esto implica analizar las tendencias, las necesidades insatisfechas, los cambios en la
demanda del mercado, los avances tecnoldgicos y cualquier otro factor que pueda crear una oportunidad para el
desarrollo de nuevos productos, servicios 0 hegocios.

Una vez que se han identificado las oportunidades, se procede a la generacion de ideas. Este proceso implica
utilizar la creatividad para generar una amplia gama de posibles soluciones o enfoques para aprovechar las
oportunidades identificadas. Es importante fomentar un ambiente de colaboracién y apertura para maximizar la
generacion de ideas.

Una vez que se han generado varias ideas, es necesario realizar una evaluacién y seleccion de las mismas. En esta
etapa, se analizan las ideas en funcién de criterios especificos, como la viabilidad técnica, la demanda del mercado,
el potencial de crecimiento, la rentabilidad y los recursos disponibles.
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3.1.- IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES

El empresario debe estar alerta, no sélo para poder contraatacar con rapidez ante los cambios sino también para
aprovechar las nuevas oportunidades que se presentan constantemente.

Ademas, el empresario debe evitar tratar de inventar lo que esta ya inventado, para ello es importante realizar una
investigacion exhaustiva y un analisis de mercado antes de generar ideas. Para ello suele ser muy Util recurrir a la
vigilancia tecnoldgica a la que dedicaremos el siguiente apartado.

Pero, ¢de dénde puede surgir una idea?, écudles son las principales fuentes de ideas en las que los equipos de
I+D deben inspirarse?

= La primera fuente de ideas serian los clientes. Hay muchas innovaciones, especialmente las innovaciones
incrementales, que provienen de sugerencias, de ideas de mejora procedentes de nuestros propios
clientes.

= Una segunda fuente de ideas serian nuestros ingenieros y disefiadores, que son los que mejor
conocen las posibilidades que las nuevas tecnologias existentes a nivel mundial pueden ofrecer en mi
sector y, por lo tanto, son una fuente de ideas de la que pueden surgir las innovaciones radicales.

= Es importante tener en cuenta que muchas veces las ideas provienen de los competidores y por eso
hay que estar atentos al mercado, a las ferias sectoriales, a las revistas especializadas, etc. para ver que
estan ofreciendo al mercado a los competidores. Posteriormente, se recurre a la ingenieria inversa, es
decir, descomponer los productos de la competencia y ver como estén hechos y ven cémo los fabrican vy,
a partir de ahi, tratar de generar ideas, pero no partiendo de cero, sino partiendo de las innovaciones de
los competidores.

= En cuarto lugar tenemos las ideas que provienen de la alta direccion y los empleados. Hemos
comentado que si queremos aprovechar el potencial de creatividad existente en la organizacion, hay que
apostar por sistemas en los que las ideas puedan provenir de cualquiera de los empleados de la
organizacién, no solo de los directivos, no solo de los miembros del departamento técnico, sino de
cualquiera de los empleados a distintos niveles. Pero hay una diferencia entre la alta direccion y los
empleados, ya que cuando las ideas provienen de la alta direccidn, los filtros para analizar la viabilidad
de las ideas muchas veces no existen porque al ser el jefe el que
propone la idea nadie se atreve a cuestionarla.

= Y por ultimo, una fuente de ideas interesantes son las
universidades y otros centros publicos de investigacion.
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3.2.- VIGILANCIA TECNOLOGICA

Ya hemos comentado que es conveniente saber qué avances tecnoldgicos, que desarrollos, qué productos existen
relacionados con aquello que queremos lanzar al mercado para tratar de reinventar la rueda. Pues bien, para evitar
que se produzcan este tipo de redundancias es para lo que surge la vigilancia tecnoldgica en la empresa.

La gestion estratégica de la informacion cientifico-tecnoldgica resulta cada vez mas importante para innovar y
sobrevivir en un entorno complejo y cambiante como el actual. Los ciclos de vida de tecnologias y productos se
acortan, los mercados se hacen globales, el riesgo tecnoldgico requiere ser gestionado y la innovacion abierta
emerge para transformar los modelos de negocio de las organizaciones. Ademas, Internet permite accede a una
gran cantidad de informacién que, muchas veces, puede resultar inabarcable, despertando el riesgo de la
sobreinformacion o infoxicacion.

El concepto de vigilancia tecnoldgica surge como un proceso organizado, selectivo y permanente de captar
informacion del exterior y de la propia organizacion sobre la ciencia y la tecnologia, seleccionarla, analizarla,
difundirla y comunicarla para convertirla en conocimiento que pueda ser utilizado en la toma de decisiones, y poder
anticiparnos a los cambios que se produzcan en él.

Por tanto, se trata de conocer lo que existe, analizarlo, prepararlo y distribuir esa informacion a cada una de las
personas que debe tomar una decision, de forma que a cada uno le lleguen sélo aquellos datos, que necesite y no
se le sobrecarga de informacion, pero que tampoco les falte ningln dato para que las decisiones sean lo mas
acertadas posible.
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Las etapas basicas de un proceso de vigilancia tecnoldgica son las siguientes:

= Comenzaremos con un diagndstico de la situacion; en el cual vamos a identificar las necesidades de
informacion, las tecnologias a vigilar y los factores criticos de vigilancia, para definir cual es la estrategia
de vigilancia mas adecuada para la organizacion, estableciendo una hoja de ruta que incluya tanto los
objetivos a alcanzar como las responsabilidades y las personas que deben realizar cada una de las tareas.

=  En segundo lugar, y en base a ese diagndstico previo, procedemos a una fase de busqueda y captura
de la informacion. Definimos los objetivos de las blisquedas y elaboramos la estrategia precisa para
conseguir esa informacion, localizamos la informacion y la capturamos de forma organizada. En esta fase
se hace necesario identificar palabras clave mas adecuadas y seleccionar las fuentes de informacion mas
relevantes.

* La tercera etapa seria el analisis de la informacién. Para ello, se combinan criterios de validacion de
la informacion obtenida, técnicas analiticas de informacion y herramientas informaticas especializadas que
ayuden al equipo a seleccionar la informacidn relevante segun los objetivos.

= La cuarta etapa seria la valorizacion de la informacion, en la que se han de generar los denominados
productos de vigilancia tecnoldgica. Se trata de documentos confeccionados con los resultados de
informacion obtenidos del proceso de vigilancia tecnoldgica que servirdn como medio de difusién de éstos
en la organizacion (p. €j. boletin de vigilancia tecnoldgica, informes, etc.).

= Lasiguiente etapa seria la difusion y la comunicacion. Se trata de diseminar los resultados del proceso
a las personas con responsabilidades pertinentes en la organizacion

= Y por Ultimo, viene la orientacion a la toma decisiones. Una vez difundidos los productos de vigilancia
tecnoldgica, se debe promover la reflexion interna y colectiva sobre las implicaciones tecnoldgicas,
productivas y competitivas de los resultados obtenidos de este proceso.
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En los Ultimos afos el concepto de vigilancia tecnoldgica ha
evolucionado hacia lo que se conoce como inteligencia
competitiva. La inteligencia competitiva es una practica
empresarial que lleva a cabo un programa sistematico de
busqueda, captura, filtro y analisis, distribucion de la
informacion (til para la toma de decisiones, no solo para el area
tecnoldgica, sino para todas las areas de la empresa.

Esta inteligencia competitiva, pues abarcaria la vigilancia
tecnoldgica tradicional de la que ya hemos hablado, pero
también una vigilancia competitiva o andlisis de competidores
actuales y potenciales.

También incluiria una vigilancia del entorno: hechos anteriores
que pueden condicionar el futuro en areas tales como la
sociologia, la politica, el medio ambiente, las reglamentaciones,
etc.

Y, finalmente, una vigilancia comercial, que se encargaria de
recopilar datos referentes a productos y mercados, de los
clientes a los proveedores, etc.

La importancia de estos sistemas de vigilancia
tecnolégica e inteligencia competitiva en la
actualidad ha llevado a que se desarrollen
normativas que tratan de sistematizar estos
procedimientos.

Concretamente, la norma mas conocida, es la
norma ISO 166006, que permite realizar de
manera sistematica la observacion y busqueda
de novedades enfocadas a la captura de
informacion, la seleccidn y el andlisis, la difusion
y comunicacion para convertirla  en
conocimiento que permita la toma de
decisiones, y el seguimiento de la explotacién
de sus resultados.
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No podemos terminar este apartado sin referirnos a los principales instrumentos que pueden utilizar las empresas
para realizar la vigilancia tecnoldgica. Es importante conocer estos instrumentos por si en algin momento somos
los responsables de elaborar un boletin de vigilancia en nuestra empresa.

Existen mdltiples tipos de herramientas tecnoldgicas entre las que podemos senalar las siguientes: alertas,
buscadores especializados, bases de datos, metabuscadores, marketplaces y software de vigilancia tecnoldgica.
Comentaremos brevemente cada uno de ellos a continuacion.

1.- Alertas.- Hay distintos servicios de alertas personalizados
que, previa suscripcion en algunos casos de forma gratuita, nos
permite estar al dia y recibir en nuestro correo electrénico
actualizaciones de informacion sobre aquellos temas en los que
estamos interesados, evidentemente son servicios que pueden
ser interesantes, pero que en ningln caso sustituye al resto de
instrumentos que vamos a comentar.

2.- Buscadores especializados.- También podemos recurrir
a buscadores especializados que se encargan de recuperar
informacién exhaustiva de una fuente de informacion
especifica, por ejemplo, de patentes, de articulos
cientificos de tesis doctorales, etc.

Un ejemplo de estas herramientas serian
Intelligo, Recolecta, Creative Common
Search o GoPubMed.

3.- Bases de datos especializadas. En determinados campos son una fuente de informacién estructurada para
acceder al conocimiento de una tematica especial o generalista. Concretamente, podemos distinguir entre bases
de datos de patentes, base de datos de revistas y articulos cientificos o bases de datos de tesis y memorias de
investigacion.

Entre las bases de datos especializadas en patentes podemos sefialar
el ESPACENET de la European Patent Office (EPO), el United States
Patent and Trademark Office (USPTO) y el World Intellectual

ViDEO Property Organization (WIPO).
RECOMENDADO

Estas plataformas permiten buscar y analizar patentes existentes,
lo que ayuda a identificar tecnologias patentadas y a evaluar el
estado de la técnica.

Busqueda de patentes
en ESPACENET



https://www.youtube.com/watch?v=H27AGyYjQrI
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4.- Metabuscadores. También podemos recurrir a metabuscadores; esto seria lo ideal, encontrar un buscador
como Google, pero especializado en tecnologia, en el que, introduciendo una palabra de busqueda, me saliesen

las tesis, las patentes, los articulos, etc. Existen algunos
proyectos de metabuscadores (como OBSERVA) pero
aun estan en fase de pruebas; se trata de un proyecto
interesante pero todavia no totalmente operativo.

5.- Marketplaces. Son herramientas cada vez mas
Gtiles para la difusion de investigacion y explotacién de
resultados, al permitir acceso a ofertas y demandas
tecnoldgicas en el momento que se publican. Algunos de
caracter privado, otros de caracter publico o
semipublico, pero en todos ellos el objetivo es poner en
relacion a demandantes y oferentes de tecnologia.
Algunos ejemplos serian: Innocentive, Innoversia,
Innoget, Ninesigma, etc.

6.- Paquetes informaticos. Hay varios software de vigilancia tecnoldgica disponibles en el mercado que ofrecen
una variedad de funciones y caracteristicas para ayudar en el proceso de vigilancia tecnoldgica. Algunos ejemplos
populares son: PatSnap, Innography, Orbit Intelligence, Minesoft PatBase, Hontza, Vicubo, Xerka, etc.

what you need to know
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3.3.- CREATIVIDAD E INNOVACION

La creatividad se refiere a la capacidad de generar ideas originales, Utiles y novedosas. Es la habilidad de pensar
de manera divergente, salir de los caminos convencionales y encontrar soluciones Unicas a los problemas. La
innovacion, por otro lado, implica llevar esas ideas creativas a la practica, implementarlas y generar valor. Es el
proceso de convertir las ideas en productos, servicios 0 procesos que generen impacto en el mercado o en la
sociedad.

La creatividad también puede jugar un papel importante en la vida cotidiana. Idear una solucion nueva y eficaz,
incluso para un pequefio problema es un satisfactorio ejercicio de creatividad.

Esta claro que componer una sinfonia o pintar un cuadro normalmente es visto Es mejor haceruna sopa de
como una actividad mas creativa que inventar una nueva estrategia de mercado primera clase que pintar un
0 una nueva receta de cocina. Pero sea cual sea el grado de creatividad requerido,

lo importante es hacerlo bien. cuadro de segunda.

Existe cierta evidencia de que la creatividad y la inteligencia estan relacionadas, Adam Maslow

pero no son idénticas. Algunos estudios sugieren que existe una correlacion

positiva entre ambos, lo que indica que las personas con un mayor coeficiente intelectual pueden tener mas
probabilidades de ser creativas. Sin embargo, también se ha encontrado que la creatividad y la inteligencia pueden
ser independientes en ciertos contextos y que las personas con coeficientes intelectuales similares pueden tener
niveles de creatividad diferentes.

Resulta evidente que estimular la creatividad en una empresa es fundamental para fomentar la innovacién, resolver
problemas de manera original y encontrar nuevas oportunidades de negocio. Algunas de las practicas que pueden
contribuir a ello son:

fomentar la participacién

motivar

proponer retos

dar mayor autonomia

dar variedad

generar un ambiente que estimule la creatividad

Ooo0OOoood
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Una de las formas de estimular la creatividad es recurrir a lo que se conoce como “Design Thinking”. Se trata
de una metodologia para generar ideas innovadoras que centra su eficacia en entender y dar solucion a las
necesidades reales de los usuarios. Tiene su origen en la forma en la que trabajan los disefiadores de producto.

La innovacién sigue una ley
exponencial: por cada 1000
ideas descabelladas, sélo 100
mereceran que se
experimente con ellas. De
estas 100, no més de 10 serdn
dignas de inversién
significativa, y sélo dos o tres
produciran finalmente
beneficios.

(-..) La leccion esta clara: para
crear una empresa adaptable,
los directores tienen que
preocuparse menos por
eliminar las ideas
improbables y mas por
desarrollar una carpeta
diversa de opciones

estratégicas no incrementales.

Gary Hamel

ViDEO

RECOMENDADO

Design Thinking

DESIGN THINKING = "Pensamiento de Disefio” = "La forma en la que piensan los
disefiadores"

Se empez6 a desarrollar de forma tedrica en la Universidad de Stanford en California
(EEUVU) a partir de los afios 70, y su primera aplicacién con fines lucrativos como
"Design Thinking" la llevd a cabo la consultoria de disefio IDEO.

Los métodos tradicionales de marketing nos llevan a preguntar directamente a las
personas qué es lo que quieren (encuestas, cuestionarios). Sin embargo, se ha
comprobado que esta aproximacion no funciona para determinar nuevas
oportunidades, porque muchas veces el usuario no sabe lo que quiere.

En muchas ocasiones, las personas no saben verbalizar lo que necesitan o lo que
desean. Observar y comprender, preguntarse por qué necesita nuestro producto y en
qué contexto lo utiliza y como, nos permite ampliar nuestro foco de oportunidades y
de soluciones.

Desde esta empatia, el Design Thinking permite observar los problemas y retos de
forma diferente, y acceder a espacios de oportunidad mucho mas amplios.

Como herencia directa de las empresas de disefio, se utilizan
las manos para pensar, en el sentido de que es basico convertir
rapidamente las ideas en algo tangible (prototipos, dibujos,
role-plays, videos, storyboards, etc.).

Esto nos permitira plantear hipétesis y contrastar las ideas
dindmicamente con el equipo o con potenciales clientes,
obteniendo feedback relevante para una nueva iteracién. La
innovacion debe ser un proceso iterativo (fracasa pronto,
fracasa rapido, fracasa frecuentemente) que permita aprender
a construir una solucion realmente deseable por las personas
y que venga acompaiiada del éxito empresarial.


https://youtu.be/kwIJo4Ia4qI
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Al combinar la innovacion abierta para acceder a conocimientos externos, el design thinking para comprender las
necesidades de los usuarios y generar ideas, y el lean startup para validar y desarrollar de manera iterativa las
soluciones, las empresas pueden aumentar sus posibilidades de éxito en la innovacion y crear productos y servicios
que satisfagan las necesidades del mercado.

El pensamiento de disefio busca generar innovacion en la experiencia del usuario, es decir, crear soluciones
que ofrezcan una experiencia Unica, atractiva y memorable. Esto implica disefiar soluciones que sean intuitivas,
faciles de usar y que generen emociones positivas en los usuarios. Se busca ir mas alla de la simple funcionalidad
y buscar sorprender y cautivar a los usuarios.
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Damien Newman resume el proceso de “design thinking” en su conocido como garabato del disefio, que describe
el viaje de investigar, descubrir conocimientos, generar conceptos creativos, iterar prototipos y, finalmente, concluir
en una Unica solucion disefiada. Comenzando por la izquierda con desorden e incertidumbre y terminando por la
derecha en un solo punto de enfoque: el disefio.

El "disefio total" de Stuart Pugh, también conocido como "ingenieria de disefio total" o "modelo de seleccion
Pugh", es un enfoque sistematico para la toma de decisiones en el proceso de disefio. Fue desarrollado por el
ingeniero y profesor britanico Stuart Pugh en la década de 1950 y se ha utilizado ampliamente en la industria para
evaluar y seleccionar alternativas de diseno.

El disefio total de Pugh se basa en la comparacion y evaluacion sistematica de diferentes alternativas de disefio,
utilizando un conjunto de criterios predefinidos.

El objetivo es identificar la mejor solucién o disefio que cumpla
con los requisitos y objetivos del proyecto. El diseno total de
Pugh es un enfoque estructurado que ayuda a los equipos de
disefno a tomar decisiones informadas y basadas en evidencia.
Permite una evaluacién sistematica de las alternativas de
disefio y ayuda a minimizar los riesgos y maximizar los
beneficios al seleccionar la mejor solucién para un proyecto
especifico.

ViDEO
RECOMENDADO

Design Thinking en
IDEO



https://www.youtube.com/watch?v=YOK9RSrb-A8&t=551s
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También debemos mencionar el método proyectual basado en la resolucion de problemas propuesto por Bruno
Munari. Esta metodologia evita reinventar la rueda con cada proyecto y plantea sistematizar la resolucion de
problemas. Munari creia en la importancia de la observacion cuidadosa y la comprension profunda de los problemas
antes de buscar soluciones. Animaba a los disefiadores a ser curiosos y a explorar diferentes perspectivas para
abordar los desafios de disefio. En la siguiente figura se ilustra la sistematica propuesta por Munari para disefiar
la receta de un arroz verde con espinacas para cuatro personas.

Existen otros muchos modelos de disefio con propuestas bastante similares a las comentadas. En el presente texto
distinguiremos 5 grandes etapas en el proceso creativo.

1. Fase de preparacion. En la cual vamos a atender tanto a la seleccion e identificacién del problema
como a la recopilacién de la documentacion necesaria para solventar el problema.

2. Fase de trabajo de las ideas recopiladas, en la cual vamos a manipular y elaborar en la mente todos
los materiales que hemos recogido previamente para tratar de conocer perfectamente el problema.

3. Fase de incubacion, en esta etapa, se deja que las ideas y la informacion recopilada en la etapa de
preparacion se asienten y se mezclen en el subconsciente. Se le da tiempo al cerebro para que haga
conexiones inconscientes y se produzcan asociaciones inesperadas. Es un periodo de reflexién y rumiacion
en el que se permite que las ideas maduren.

4. Fase de iluminacion o inspiracion, es la etapa del despertar consciente de ideas. En esta etapa, se
busca activamente generar una amplia gama de ideas. Se utilizan distintas técnicas para explorar
diferentes perspectivas, desafiar suposiciones y generar ideas originales y novedosas. El objetivo es
fomentar la fluidez y la diversidad de ideas.

5. Fase de verificacion. Una vez que se han generado una variedad de ideas, es el momento de evaluarlas.
En esta etapa, se analizan y se seleccionan las ideas mas prometedoras o relevantes. Se pueden utilizar
criterios como la viabilidad técnica, la viabilidad econdmica, la adecuacidn al objetivo, entre otros, para
evaluar las ideas y reducir la cantidad a un conjunto manejable.
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3.4.- TECNICAS DE DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD

Existen multitud de planteamientos y teorias para darle un empujoncito a esas ideas que se quedan estancadas y
lograr estimular el pensamiento creatividad y generar ideas innovadoras. En este apartado vamos a comentar
algunas de las técnicas mas utilizadas.

MAPAS MENTALES

Creada por Tony Buzan, suponen una expresion de una forma de pensamiento: el pensamiento irradiante. El
mapa mental es una técnica grafica que trata de acceder al potencial del cerebro humano.

= Para comenzar se toma una hoja de papel,
grande o pequefia, seglin sea un mapa grupal o
individual.

=  El problema mas importante se escribe con una
palabra o se dibuja en el centro de la hoja.

=  Los principales temas relacionados con el
problema irradian de la imagen central de forma
ramificada.

= De esos temas parten imagenes o palabras
claves que trazamos sobre lineas abiertas, sin
pensar, de forma automatica pero clara.

= Las ramificaciones forman una
estructura nodal.

TORMENTA DE IDEAS

El brainstorming es una de las técnicas de creatividad mas conocidas y utilizadas para generar ideas de manera
colaborativa. Esta técnica fomenta la generacion de ideas libre y rapida, sin filtros ni criticas, y puede ser aplicada
en diferentes contextos y con diversos grupos de personas.

Las principales etapas de una sesion de brainstorming serian:

=  Preparacion y motivacion por parte del moderador: Se presenta el problema que se va a tratar.
= Presentacion de los objetivos y reglas de la técnica al grupo.

=  Durante un periodo de tiempo entre 20 y 30 minutos el grupo genera ideas libremente.

=  Se redactan y clasifican las ideas surgidas y se seleccionan las mas relevantes por consenso

= Por Ultimo, el grupo fija los pasos necesarios para llevar a la practica la solucién elegida.
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EL ARTE DE PREGUNTAR

Alex Osborn, experto en creatividad y creador del brainstorming, afirmaba que "la pregunta es la mas creativa de
las conductas humanas".

Osborn desarrolld una serie de preguntas que pueden ser aplicadas para formular en el problema todos los
enfoques que sean posibles y, asi, abrir la perspectiva que tenemos del problema. También son (tiles para la
percepcion de nuevos usos, aplicaciones o posibilidades de un producto.

RELACIONES FORZADAS

La técnica conocida como Relaciones Forzadas es un método creativo desarrollado por Charles S. Whiting en 1958.
Se busca establecer conexiones inesperadas entre elementos aparentemente no relacionados, fomentando la
generacion de ideas nuevas y originales al desafiar las asociaciones habituales y explorar combinaciones inusuales.
Es muy util para generar ideas que complementan al Brainstorming cuando ya parece que el proceso se estanca.

1. Partimos de un problema.
2. Se generan ideas y se expone que:

Cualquier critica esta prohibida

Toda idea generada es bienvenida

Se generaran tantas ideas como seamos capaces de crear
El desarrollo y asociacion de las ideas es lo que buscamos

O O O O

3. Seleccionamos un objeto o imagen, que sera el epicentro del desarrollo posterior de la técnica.
4. A partir de dicho objeto o imagen, describimos todas las caracteristicas del mismo que podamos.

5. Intentamos forzar conexiones entre lo particular del objeto y nuestro problema inicial.

6. Anotamos todas las ideas provocadas.
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METODO SCAMPER

Es un listado de preguntas que estimulan la generacién de ideas. Alex Osborn, el creador del Brainstorming,
establecio las primeras; aunque mas tarde fueron dispuestas por Bob Eberle en este mnemotécnico: SCAMPER,
que da nombre a la técnica desde entonces

SCAMPER es un acrénimo de Sustituir, Combinar, Adaptar, Modificar, Propdsito, Eliminar y Reorganizar/Revertir.

= Sustituir: ¢Qué se puede reemplazar? (por ejemplo, componentes, materiales, personas)

= Combinar: ¢éQué se puede combinar? (por ejemplo, otras caracteristicas, dispositivos

= Adaptar: ¢éQué se puede anadir? (como nuevos elementos o funciones)

=  Modificar: ¢Qué se puede modificar? (por ejemplo, cambiar el tamaio, la forma, el color u otro atributo)

= Proposito: ¢Podria dar un uso diferente al producto, o utilizarlo en otra industria?

= Eliminar o minimizar: ¢Qué se puede eliminar o simplificar?

=  Reinvertir: ¢Qué pasaria si se invirtiera el proceso de produccion del producto? ¢Qué se puede cambiar o
darle la vuelta?




Identificacion de

oportunidades, generacidn y
seleccidbn de ideas

LISTADO DE ATRIBUTOS

Es una técnica creada por R.P. Crawford, es un enfoque utilizado para generar ideas y soluciones a través de la
identificacion y exploracion de atributos especificos de un objeto, situacion o problema. Esta técnica es
especialmente Util cuando se busca encontrar nuevas formas de mejorar o innovar en algo existente. En la
ilustracion se aplica la técnica a la generacion de ideas para mejorar una batidora.

ANALOGIAS

La técnica de las analogias sinécticas, también conocida como sinéctica, es una herramienta de creatividad que
se basa en establecer analogias entre diferentes conceptos, objetos o situaciones para generar nuevas ideas. A
continuacién se presenta un listado de atributos asociados a esta técnica:

= Asociacion: Encuentra elementos o conceptos que sean
similares o tengan alguna relacion con el problema o la idea
que deseas desarrollar.

= Transferencia: Identifica como se pueden transferir los
atributos o caracteristicas de un concepto o elemento a otro
para generar nuevas ideas o soluciones.

=  Exploracién: Examina diversas analogias y considera
diferentes perspectivas para ampliar las posibilidades
creativas.

*  Flexibilidad: Mantén una mente abierta y dispuesta a
explorar conexiones inesperadas o poco convencionales
entre los elementos y conceptos.

=  Originalidad: Busca analogias que sean poco comunes 0 no
evidentes, lo que puede conducir a ideas mas novedosas y
creativas.

= Divergencia: Genera multiples analogias para explorar una
amplia gama de opciones y enfoques.

= Integracion: Combina y fusiona diferentes elementos o
caracteristicas de las analogias para crear nuevas ideas o
soluciones.




Identificacion de

oportunidades, generacidn y
seleccidbn de ideas

METODO DELPHI

El método DELPHI es utilizado para anticiparse a las tendencias del futuro. El coordinador del grupo de trabajo
esta encargado de centralizar la labor de los expertos. Se comunica con ellos, sintetiza las respuestas de cada uno,
las agrupa por categorias y se las envia a los demas hasta alcanzar un consenso sobre el tema analizado.

IDEART

IDEART es una técnica de generacion de ideas (incluida dentro del ambito del pensamiento provocativo) que utiliza
estimulos visuales, habitualmente pinturas. Fue creada en el afio 2000 por Franc Ponti.

Ante un determinado problema, se escoge de manera intuitiva una fotografia de una pinutura que pueda generar
asociaciones. En primer lugar (tanto si la técnica se utiliza de forma individual como en equipo) se trata de describir
la imagen y "jugar" con los conceptos que de ella puedan derivarse (construir historias, detectar aspectos ocultos,
fabular, hacer comparaciones, etc.). Posteriormente, y como paso fundamental en la técnica, se tratara de "forzar"
conexiones entre el foco creativo y la imagen.

4x4x4

Es una técnica que parte de un trabajo creativo individual para posteriormente llegar a un consenso para
seleccionar las mejores ideas dentro del grupo creativo. Las cuatro etapas de la técnica se describen en la siguiente
ilustracion.

SEIS SOMBREROS PARA PENSAR

Es una herramienta creativa desarrollada por Edward de Bono para fomentar el pensamiento lateral y la exploracion
de diferentes enfoques en la toma de decisiones y resolucidon de problemas. Cada sombrero representa un modo
de pensamiento especifico y se utiliza como una metafora para dirigir la atencion hacia diferentes aspectos de una
situacion.
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Los 6 sombreros representan 6 maneras de pensar y
deben  considerarse como direcciones de
pensamiento mas que como etiquetas para el
pensamiento. En la figura observamos el significado
de cada sombrero.

PROVOCACION

La técnica de la provocacion es una herramienta creativa que busca desafiar las suposiciones y generar ideas
innovadoras a través de la creacion de situaciones y preguntas impactantes. Esta técnica se utiliza para romper
con las limitaciones mentales y fomentar un pensamiento fuera de lo convencional. La provocacion se basa en el
principio de que al enfrentar una situacion o problema con una perspectiva inusual o radical, se pueden encontrar
soluciones que de otra manera no se considerarian. Al cuestionar las suposiciones basicas y provocar ideas
disruptivas, se puede estimular la creatividad y la generacion de nuevas ideas.

Existen diferentes métodos para aplicar la técnica de la provocacién, como el uso de preguntas desafiantes, la
creacion de escenarios extremos o la adopcion de roles y perspectivas completamente opuestas a las habituales.
El objetivo es generar un cambio de mentalidad y permitir que surjan ideas frescas e innovadoras.
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ESTRATAL

Desarrollada por Edward de Bono, un “estratal” es una serie de enunciados paralelos que se consideran como una
totalidad. No es necesario que los enunciados tengan entre si conexion alguna. Tampoco se pretende entenderlos.
No se intenta abarcar todo los aspectos, ni ser descriptivo. No se intenta ser analitico.

Asi como se usa una palabra al azar simplemente porque uno quiere usarla, los diferentes enunciados se colocan
juntos en un estratal simplemente porque se desea colocarlos de esa manera. El propdsito de un estratal es la
sensibilizacion de la mente de los miembros del equipo para que puedan aparecer ideas nuevas.

METODO 365

EL método 365 ideado por Warfield, es una variante del brainstorming, que permite a un grupo de personas
generar ideas de manera colaborativa. También se la conoce como método 635.

Funciona basandose en 6 personas, 3 ideas y 5 minutos.

=  Seis personas deben reunirse en torno a una mesa con una hoja en blanco.

= En ella deben plasmar tres ideas de manera concisa, puesto que solamente disponen de cinco minutos.

= Al pasar este transcurso de tiempo, le pasaran su hoja al compafiero de al lado y se repetira el proceso.

= Al completar el ciclo de seis intervenciones de cinco minutos, en el que se habran hecho circular todas
las hojas, se podra disponer de 18 ideas en cada hoja, lo que equivale a 108 ideas en tan solo media
hora.
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MARKETING LATERAL

El Marketing Lateral segun Philip Kotler se centra en lograr un vacio en la generacion de ideas y gracias a ese vacio
podremos dar un salto cuantitativo y abandonar el camino del pensamiento vertical con el que venimos trabajando
habitualmente Plantea realizar 6 operaciones que son la esencia de su formula:
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3.5.- EVALUACION Y SELECCION DE IDEAS

En esta Ultima etapa del proceso creativo debemos evaluar las distintas ideas generadas para seleccionar las
mejores. Para ello, se suele tener en cuentas 5 aspectos:

1. Viabilidad comercial: mediante un test de concepto se analiza si la idea tiene potencial para satisfacer
las necesidades de los consumidores.

2. Viabilidad economica: mediante un analisis coste-beneficio se compara el coste de fabricaciéon del
producto con la disponibilidad a pagar del consumidor por el producto en cuestion.

3. Viabilidad técnica: se analiza si disponemos de la tecnologia necesaria para fabricar el producto o en
su defecto podemos adquirirla a un precio asequible.

4. Valoracion de la reaccion de la competencia ante nuestro lanzamiento, para anticiparnos a sus
movimientos.

5. Ajuste a los objetivos de la organizacion. Para evitar lanzamientos que puedan perjudicar las ventas
de otros productos de nuestra organizacion.

El test de concepto permitira a la organizacion disponer de informacion objetiva sobre el atractivo de un concepto
de producto que la empresa se propone desarrollar. Concretamente, nos permitira conocer:

* Elinterés que despierta el concepto

= Las reacciones generadas por el mismo

=  Situaciones de uso

=  Beneficios percibidos

= Actitud de compra

=  Motivos de compra

= Identificacion de segmentos para el producto

= Funcion precio/demanda

= Desarrollo de mejoras y sugerencias en relacion con el concepto original
» Identificacion de bienes sustitutivos
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Al planificar un test de concepto se deben desarrollar los siguientes 5 elementos:

El test de concepto es una herramienta valiosa en el
proceso de desarrollo de productos o servicios, ya que
permite reducir el riesgo de lanzar algo que no tenga
demanda o aceptacion en el mercado.

Al obtener la retroalimentacién de los consumidores, se
puede ajustar y mejorar el concepto para satisfacer mejor
sus necesidades y expectativas.
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¢Cudles son las principales fuentes de ideas en las que
los equipos de I+D deben inspirarse?

¢Qué relacion existe entre creatividad e innovacion?

¢Qué medidas propondrias para estimular la
creatividad de los empleados en tu organizacién?

¢Qué es el Design Thinking?

¢En qué consiste la innovacion en la experiencia
propia del design thinking?

Enumera las principales etapas del proceso creativo.

10.

11

PREGUNTAS DE REVISION

¢Qué es un mapa mental?

¢Qué técnica de creatividad utilizarias tras finalizar un
proceso de brainstorming para seguir generando
nuevos ideas?

¢Qué es un test de concepto?

¢Qué elementos habria que tener en cuenta al

planificar un test de concepto?

¢Desde qué cinco Opticas se recomienda realizar un
andlisis de viabilidad?
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LA ORCG-ANIZACION DEL
PROCESC DE DISENG

TEMA 4

LA ORGANIZACION DEL PROCESO DE
DISENO

En este capitulo comenzamos analizando Las técnicas de gestidn
simultdnea de actividades que vienen a reemplazar al sistemoa secuencial
tradicional., También se describen Los sistemas etapa-puerta y su relacidn
con la gestibn simultémea. Terminamos analizando Lo importancia de La
adecuada gestibn de Llos equipos multifuncionales de disefo, Llas

caracteristicas de su liderazgo y las formas organizativas mas adecuadas.

La organizacién de un equipo de disefio es de vital importancia para lograr resultados exitosos en cualquier
proyecto. El disefio de un nuevo producto es un proceso complejo que requiere la colaboracion y el trabajo en
equipo de profesionales con diversas habilidades y perspectivas. Una organizacién adecuada garantiza que los
recursos se utilicen de manera eficiente, se cumplan los plazos y se alcancen los objetivos establecidos.

Un equipo de diseno bien organizado permite aprovechar al maximo las habilidades individuales de cada miembro.
Cada persona en el equipo tiene un conjunto Unico de conocimientos y experiencia, y al organizar adecuadamente
las tareas y responsabilidades, se puede aprovechar al maximo el talento y las capacidades de cada uno. Esto se
traduce en una mayor eficiencia y calidad en el trabajo realizado.

Ademas, la organizacion de un equipo de disefio facilita la comunicacion y la colaboracién entre los miembros.
Establecer canales claros de comunicacién, definir roles y responsabilidades, y fomentar un ambiente de trabajo
colaborativo crea un flujo constante de informacién y permite una toma de decisiones mas rapida y efectiva. Esto
evita la duplicacién de esfuerzos, reduce los malentendidos y promueve la sinergia del equipo. Comenzamos
analizando algunas técnicas que pueden ayudar a definir esta estructura adecuada del equipo.
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Se caracterizan porque las diferentes actividades relativas al desarrollo de nuevos productos se realizan de forma
simultanea, en vez de secuencialmente, como ocurre en el caso de la produccion tradicional. Todas las actividades
se realizan de forma conjunta por todos los departamentos, existiendo canales directos de comunicacion entre
todos ellos.

La primera técnica de gestién simultdnea en aparecer es la conocida como ingenieria simultdnea o concurrente.
Posteriormente, surgen derivaciones de la misma como las técnicas de marketing simultéaneo.

La ingenieria simultanea se asocia generalmente con el solapamiento de las actividades de disefio, desarrollo y
fabricacién de nuevos productos. La empresa automovilistica Toyota fue una de las primeras empresas en su
aplicacion a mediados de los arios sesenta del siglo pasado.

Se trata de una filosofia de disefio que promueve esfuerzos colectivos e integrados de un cierto nimero de equipos
implicados en la planificacion, organizacidn, direccién y control de todas las actividades relacionadas con productos
y procesos, desde la generacidn de la idea hasta la terminacion del producto o servicio, de forma que:

Un caso de éxito de utilizacién de la ingenieria simultanea lo tenemos en la multinacional John Deere que tras su
aplicacion redujo en un 66% el nimero de inspectores de calidad, debido al énfasis en el control del proceso y no
de su resultado y ademas logré reducir en un 60% el tiempo de desarrollo.

El siguiente paso en la gestion simultdnea puede ser el marketing simultaneo, en el que se solapan las diferentes
actividades que integran la funcién de marketing con el disefio y desarrollo del producto, de modo que, cuando el
producto esta disponible para el mercado, ya han comenzado y en algunos casos finalizado las actividades de
marketing. El marketing simultaneo tiene efectos sobre las cuatro variables fundamentales del marketing-mix.
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Por lo que respecta al producto, la participacion de los responsables de marketing, desde las primeras etapas del
proceso de disefio, permitira incorporar las necesidades del cliente desde la definicion del concepto de producto lo
que permitird que el producto final satisfaga de forma acertada dichas necesidades.

Con relacion al precio, el marketing simultaneo permite adaptar el coste de fabricacion del futuro producto a la
disposicion a pagar maxima del cliente en funcion de las funcionalidades que incorpore el disefo final. En ocasiones
supondra el diseno de un producto de caracter modular para que el cliente pueda adaptar el producto a sus
necesidades y disponibilidades a pagar de cada segmento de consumidores.

. . La participacion de expertos en marketing desde los inicios del proceso de disefio
Si hubiera preguntado a la y desarrollo de un nuevo producto permitiran que el disefio del mismo se realice
gente qué querl’an, me para facilitar su posterior distribucion, es lo que se conoce como disefio para la
logistica. El producto debe por tanto ser disefiado incluyendo entre otros aspectos

habrian dicho que un caballo S T : ;
el disefio y optimizacién del envase, el embalaje, el paletizado y la estructura

mas rapldo. interna de un contenedor de modo que la logistica (transporte, manutencion y
almacenaje) sea lo mas agil, eficiente y econdmica posible. El aprovechamiento
Henry Ford del volumen neto es un aspecto clave que se traduce en costes de almacenaje y

transporte por unidad de producto.

Finalmente, la promocion del producto también puede disefiarse e incluso comenzar antes de que el producto
esté totalmente disefiado. Decidir el momento adecuado para iniciar la publicidad del producto es fundamental.
Para ello hay que tener en cuenta el tiempo de decision del cliente, es decir, el periodo que transcurre desde que
una persona se enfrenta a una necesidad o problema hasta que toma la decision de adquirir un producto o servicio
para satisfacer esa necesidad. Este tiempo puede variar segln el tipo de compra y la complejidad del producto o
servicio. En algunos casos, la decision puede tomarse rapidamente, mientras que en otros puede llevar mas tiempo
debido a la investigacién, comparacion de opciones y consideraciones personales.

Si iniciamos la campana de comunicacion con mucha antelacion (caso 1) puede suceder que finalice el tiempo de
decision y el producto no esté alin en el mercado, apareciendo una demanda insatisfecha, que dependiendo de la
naturaleza del producto puede originar una pérdida de potenciales clientes que, al no estar ain el mercado nuestro
producto, decidan comprar un producto de la competencia.
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Tampoco es deseable iniciar la publicidad demasiado tarde (caso 2) dado que se produce un periodo de ausencia
de demanda, en el que nuestro nuevo producto ya esta en el mercado, pero no hay demanda al no haber finalizado
el tiempo de decision del cliente.

La situacion ideal seria hacer coincidir el fin del tiempo de decision con el lanzamiento al mercado del producto
(caso 3), si bien algunos productos muy diferenciados (por ejemplo, lanzamiento de un nuevo album de un artista
conocido) optan por el caso 1, para generar expectacion y una mayor demanda inicial tras el lanzamiento.
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4.2.- PROCESOS ETAPA-PUERTA

Los procesos etapa-puerta o stage-gate se basan en la division del proceso de desarrollo en varias fases o etapas,
desde la evaluacion de ideas y el concepto de producto al lanzamiento al mercado. Para completar una etapa de
desarrollo se deben cumplir una serie de criterios y se debe contar con la aprobacion de un comité, que se encarga
de evaluar si se han alcanzado los requisitos minimos para avanzar a la siguiente etapa de desarrollo.

El modelo de etapa-puerta ayuda a minimizar el riesgo y maximizar el éxito al asegurarse de que el proyecto o
producto cumpla con los criterios establecidos antes de avanzar a la siguiente etapa. Cada puerta implica una
revision exhaustiva y una toma de decisiones basada en criterios predefinidos, como el rendimiento del proyecto,
los aspectos técnicos, el presupuesto, la viabilidad comercial y otros factores relevantes.

A priori, los procesos etapa-puerta parecen incompatibles con la gestién simultédnea de actividades. Sin embargo,
Cooper (creador del método etapa-puerta) planted una evolucion del método conocido como procesos etapa-
puerta de tercera generacién en el que dicha simultaneidad es factible.

En estos procesos de tercera generacion:

»  Se divide el proceso de innovacion en un conjunto de etapas, cada una de las cuales estd compuesta de
un conjunto de actividades multifuncionales y paralelas.

» La entrada de cada etapa es una puerta que controla el proceso y sirven como control de calidad y para
decidir si el proyecto debe abandonarse o se deben seguir invirtiendo recursos en el mismo.

= Para reducir el tiempo de desarrollo este sistema permite que las diferentes etapas se realicen de forma
simultanea, alteren su orden de realizacion y posibilita que una etapa comience sin que haya concluido la
anterior.
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4.3.- EQUIPOS DE DISENO MULTIFUNCIONALES

Clave en la organizacion del proceso de desarrollo de un producto es la constitucion del equipo de disefio. Podemos
definir un equipo como un pequefio nimero de personas con habilidades complementarias, que estan
comprometidas con un propdsito comun, utilizan pardametros de desempefio y métodos estructurados y son

mutuamente responsables de su realizacion.

De una correcta eleccion del lider dependera en gran medida la eficiencia del equipo y, por tanto, la rapidez en el
desarrollo de nuevos productos. Las caracteristicas basicas que debe reunir un buen lider son:

*= Capacidad de liderazgo, es decir, capacidad para guiar al resto del equipo por el camino mas adecuado.

=  Vision. El lider debe tener claro el objetivo final que la organizacién pretende alcanzar con el desarrollo

del nuevo producto.

= Capacidad técnica. El lider de un equipo debe
tener un minimo conocimiento de las tecnologias a
emplear en el proceso de disefio para poder
interactuar con el personal técnico del equipo.

= Capacidad directiva. El lider debe tener habilidad
para tomar decisiones y proporcionar al equipo los
recursos que necesite durante el proceso de disefio.

ViDEO
RECOMENDADO

Liderar como los
grandes directores de
orquesta



https://www.youtube.com/watch?v=LEbUIQXy-7o
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Entre las tareas que debe realizar el lider de un equipo podemos destacar las siguientes:

Ademas del lider formal del proyecto, suele existir un lider informal dentro del equipo de desarrollo, al que se
denomina en algunas ocasiones “campeodn”, que puede definirse como una persona que asume un interés
extraordinario en lograr que un proceso o producto particular sea desarrollado y comercializado.

Se recomienda que los integrantes de un equipo de disefio y desarrollo retinan las siguientes caracteristicas:

= El equipo ha de estar formado no sdlo por representantes de ingenieria, sino de las diferentes areas
funcionales.

= En los Ultimos afos se amplian las fronteras de los equipos de desarrollo mas alla de los limites de la
empresa, para incluir integrantes de proveedor, clientes o aliados de la organizacion.

=  Todos los miembros del equipo tendran el mismo peso en la toma de decisiones.

= El tamafio ideal del equipo puede oscilar entre 4 y 12 miembros.
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4.4.- FORMAS DE ORGANIZACION

El equipo de desarrollo se puede organizar de muy diversas formas, que varian desde una estructura funcional
clasica a una organizacion auténoma e independiente de la estructura funcional tradicional. Una forma de
organizacién intermedia seria la estructura matricial en la que los integrantes del equipo abandonan temporalmente
su area funcional para trabajar en el proceso de disefo.

1.- Estructura funcional. El proyecto se divide en sus elementos funcionales,
asignando cada uno de ellos a la respectiva area funcional. La responsabilidad del
proyecto pasa secuencialmente de una funcidn a la siguiente sin existir una
coordinacién entre dichas funciones.

2.- Estructura matricial. Los miembros del equipo se mantienen fisicamente en

su departamento, siendo dirigido su trabajo por el directivo funcional correspondiente. Cada area funcional elige a
una persona, que servira de enlace con el resto de personal involucrado en el desarrollo del producto. En funcién
del grado de influencia en la organizacion del director de proyecto se distingue entre dos estructuras: equipo poco
influyente y equipo influyente
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3.- Equipos auténomos (equipos tigre). Individuos de diferentes areas funcionales son formalmente asignados,
destinados y situados en el mismo lugar. El lider o jefe del proyecto posee pleno control sobre los recursos
aportados por las diferentes areas y es el Unico responsable de evaluar el rendimiento de cada miembro del equipo.

Las principales ventajas de los equipos auténomos serian:

= Los equipos auténomos tienen la capacidad de tomar decisiones
rapidas y adaptarse a los cambios de manera agil. Esto les permite
responder rapidamente a los desafios y oportunidades que surgen
durante el desarrollo del producto.

=  Los miembros de los equipos auténomos tienden a tener un mayor
sentido de pertenencia y responsabilidad hacia el proyecto. Al
tener autonomia en la toma de decisiones, se sienten mas
comprometidos y motivados para alcanzar los objetivos del
producto.

= Los equipos autéonomos suelen tener una comunicacién mas
directa y eficiente. Al trabajar juntos de manera cercana y tener
menos niveles jerarquicos, la comunicacién se vuelve mas fluida,
lo que facilita el intercambio de informacion y la resolucién de
problemas.

=  Los equipos auténomos tienen la libertad de explorar nuevas ideas
y enfoques sin restricciones excesivas. Esto fomenta la creatividad y la innovacién en el desarrollo del
producto, lo que puede llevar a soluciones mas disruptivas y exitosas.

Por el contrario, también presentan una serie de inconvenientes:

* Los equipos auténomos pueden tener dificultades para mantenerse alineados con la estrategia general
de la organizacion. Sin una direccion clara y orientacién estratégica, pueden tomar decisiones que no
estén alineadas con los objetivos y valores de la empresa.

= En ocasiones, los equipos auténomos pueden duplicar esfuerzos y trabajar en direcciones que se
superponen con otros equipos de la organizacién. Esto puede resultar en una falta de eficiencia y
coordinacion entre los diferentes equipos.

= Silos equipos auténomos tienen una estructura demasiado cerrada, puede haber una falta de diversidad
de conocimientos y experiencia. Esto puede limitar la capacidad del equipo para abordar de manera
efectiva todos los aspectos del desarrollo del producto.

= Aunque los equipos autonomos tienen autonomia en la toma de decisiones, todavia requieren una
supervision adecuada para garantizar que estén en linea con los objetivos y recursos disponibles. Una
falta de supervision puede llevar a desviaciones en el desarrollo del producto.
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La ubicacién geografica de los equipos es uno de los factores criticos para gestionar con éxito el proceso de
desarrollo de nuevos productos.

Un famoso estudio realizado por Tom Allen en 1977 mostraba que un aumento de 10 metros en la distancia fisica
entre los participantes reducia en un 70% la probabilidad de contactos informales entre el personal de I+D. Por
ello, desde entonces se consideraba que los equipos de disefo debian compartir unas mismas instalaciones para
facilitar las necesarias interacciones entre los mismos.

Sin embargo, con los recientes avances en las tecnologias de comunicacion en la actualidad es posible trabajar a
distancia con un grado de eficacia similar. Es lo que se denominan equipos virtuales. Cuando se habla de equipo
virtual nos referimos a un nuevo tipo de equipo de trabajo conformado por un grupo de personas que trabajan
persiguiendo un objetivo comun pero cuyos individuos no se encuentran juntos fisicamente, es decir, cuyos
miembros se encuentran en diversas localidades geograficamente.

Los equipos virtuales permiten reclutar y trabajar con profesionales con talento de todo el mundo sin restricciones
geograficas. Esto amplia las posibilidades de encontrar expertos en diversas areas y aprovechar la diversidad de
conocimientos y experiencias. Ademas pueden adaptar sus horarios de trabajo segln sus necesidades. Esto brinda
una mayor flexibilidad y facilita la conciliacion entre el trabajo y la vida personal, lo que puede resultar en una
mayor satisfaccion laboral y bienestar general.

Los equipos virtuales eliminan la necesidad de un espacio de oficina fisico, lo que ahorra los costes asociados con
el alquiler, mantenimiento y equipamiento de un espacio fisico. Ademas, los equipos virtuales pueden reducir los
gastos de viaje y permitir una gestién mas eficiente de los recursos.

Gracias a las tecnologias de comunicacion y colaboracién en linea, los equipos virtuales pueden colaborar de
manera efectiva y en tiempo real, compartiendo ideas, archivos y comentarios instantaneamente. Esto permite
una mayor eficiencia y agilidad en los procesos de trabajo.




La organizacidn
del proceso de

diseno

¢Qué es la gestion simultanea de actividades?
Factores que definen la ingenieria simultanea

¢En qué consiste el marketing simultaneo?

la

éPor qué algunes empresas deciden iniciar

publicidad con caracter previo al lanzamiento del

nuevo producto?

¢Qué es el tiempo de decision?

¢Qué caracteristicas basicas definen a un equipo?

11.

12.

PREGUNTAS DE REVISION

¢Qué caracteristicas basicas distinguen a un buen lider

de equipo?
Comenta las principales tareas del lider de un equipo.
Explica las distintas estructuras de equipos de disefio.

¢Cudles son las ventajas e inconvenientes de los

equipos auténomos?

Indica las ventajas de los equipos virtuales.
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EL DISENG DE UN NUEVO
PRODUCTO

TEMA &:
EL DISENO DE UN NUEVO PRODUCTO

La fase de diseflo puede definirse como “aquella fase en la que se planifica,
decide y gestiona el conjunto de actividades que determinan Las funciones
y caracterfsticas de un producto terminado o de um proceso”. En los
siguilentes apartados del tema se analizan algunas de Las herramientas que
se utilizan en los equipos de diselo para reducir el tiempo de desarrollo,
a la vez que se comnsigue contribuir a la aceptacidn del producto tras su

Ltanzamiento al mercado,

La fase de disefio puede definirse como “aquella fase en la que se planifica, decide y gestiona el conjunto de
actividades que determinan las funciones y caracteristicas de un producto terminado o de un proceso”.

En un entorno de lucha contra el tiempo no se permite dar ninglin paso atras, ya que ello podria suponer no llegar
el primero a la meta. No hay lugar para las rectificaciones: pero de nada sirve ser los primeros en lanzar un
producto, si una vez en el mercado el producto no funciona; o bien, no satisface las necesidades del cliente, y, por
tanto, no se vende.

Por ello, esta fase de disefio adquiere una importancia fundamental en la actualidad dado que en la misma se
toman la mayoria de decisiones que van a determinar las posibilidades de éxito del producto tras su lanzamiento
al mercado.

En los siguientes apartados del tema vamos a comentar algunas de las herramientas que se utilizan en los equipos
de disefio para reducir el tiempo de desarrollo, a la vez que se consigue contribuir a la aceptacion del producto
tras su lanzamiento al mercado.

@
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5.1.- DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD

La primera técnica que comentaremos es el conocido como Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD). Es una
técnica que pretende traducir los deseos del cliente en especificaciones técnicas correctas, que ayuden a garantizar
que el disefio del producto satisfaga las necesidades del cliente.

El origen del Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD) se remonta a la década de 1960 en Japdn. Fue desarrollado
por Yoji Akao, quien trabajaba en Mitsubishi's Kobe Shipyard como ingeniero en ese momento. Akao buscaba un
enfoque sistematico para garantizar que las necesidades del cliente se tuvieran en cuenta en el disefio y desarrollo
de productos.

El QFD se basa en una serie de matrices como la que observamos en la diapositiva. Analizaremos los elementos
que integran una de ellas, la conocida como casa de la calidad, utilizando como ejemplo el disefio de una
aspiradora.

En primer lugar (filas de color azul claro) aparecen las necesidades de calidad que son las caracteristicas que los
clientes de la empresa demandan en el nuevo producto. En nuestro ejemplo, que la aspiradora sea comoda, tenga
un alto poder de aspiracién, sea segura y tenga una larga vida (til.

@
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En segundo lugar (columnas color verde) aparecen los elementos de calidad, es decir, las especificaciones técnicas
del nuevo producto en las que esta trabajando el equipo de disefio. En el ejemplo, dimensiones de la aspiradora
de 30x45x30; coste inferior a 150 euros, etc.

En la parte central de la matriz, se cruzan necesidades con elementos de calidad, estableciendo las relaciones entre
ambos. Para ello, se recurre a una serie de simbolos. Por ejemplo, el cuadrado verde indica una relacion fuerte
entre la necesidad "comodidad de manejo" y el elemento "longitud del tubo".

Esta es la parte esencial de la técnica dado que permite al equipo ver como se relacionan las especificaciones del
producto con las necesidades que trata de satisfacer.

La matriz se completa con una matriz de correlacion (parte superior en amarillo) en la que se relacionan entre si
los elementos de calidad y una evaluacién competitiva realizada por el cliente (a la derecha en naranja) y otra
realizada por el equipo técnico (en naranja por debajo de las especificaciones) en las que se compara nuestro
producto con el del principal competidor.

Ademas de la matriz comentada, el QFD utiliza otras matrices, como la matriz de Componentes, la matriz de
Proceso de Produccién y la matriz del Plan de Calidad, para organizar y priorizar los requerimientos de disefio, los
componentes, el proceso de produccion y el plan de calidad. Estas matrices facilitan la traduccién de las
necesidades del cliente en caracteristicas técnicas y ayudan a garantizar que el producto cumpla con los estandares
de calidad y las expectativas del cliente.

Estas matrices se utilizan de manera interrelacionada en el proceso de despliegue de la funcion de calidad. La
informacion y los resultados de una matriz se transfieren a otra matriz para garantizar la coherencia y la alineacion
en el disefio, la produccién y el control de calidad del producto.

@
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5.2.- DISENO PARA LA EXCELENCIA

Otras herramientas muy utilizadas son las que se conocen como Disefio para la Excelencia. El objetivo de estas
técnicas es que el producto resultante satisfaga el conjunto de necesidades de todas las personas u organizaciones
afectadas, de la forma mas eficiente.

Incluye técnicas tan diversas como: el diseno para la fabricacion, disefio para el ensamblaje, disefio para las
pruebas, disefio para el servicio, disefio para la internacionalizacion, disefio para el medioambiente o disefio para
las operaciones.

1. Disefio para el Ensamblaje. Es una metodologia que se utiliza para optimizar la eficiencia y la facilidad
del proceso de ensamblaje de un producto. El objetivo es disefiar el producto de manera que sea mas
facil de fabricar y ensamblar, reduciendo costos, tiempos y posibles errores.

2. Disefio para la Fabricacion. Trata de facilitar el proceso de fabricacion, simplificando el disefio del
nuevo producto por medio de una reduccion de los componentes que lo integran. Esta reduccidn facilita
la fiabilidad del producto, disminuye los costes del ciclo de vida del producto, reduce el nUmero de horas
de disefio necesarias, reduce las compras, los inventarios y el espacio para almacenar los componentes.

3. Diseiio para las Pruebas. El objetivo de esta técnica es disefar un producto de forma que las pruebas,
a las que va a ser sometido antes de su lanzamiento y fabricacién, puedan realizarse faciimente y en el
menor periodo de tiempo.

4. Diseiio para el Servicio. Esta técnica, también conocida como Design for Service o Design for
Serviceability, permite tener en cuenta en el disefio del producto aquellos factores que facilitan la
prestacion de los servicios asociados al uso del producto. EI DFS ayuda a que el equipo de disefio
identifique los elementos o componentes criticos para un buen servicio y los haga mas accesibles,
trasladandolos, generalmente, a la superficie externa del producto.
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Disefio para la Internacionalizacion. Su objetivo es gestionar el proceso de disefio, de modo que el
producto resultante pueda ser adaptado con facilidad a las caracteristicas particulares de cada pais donde
vaya a ser introducido.

Disefio para el medioambiente. Pretende integrar factores Nunca sabremos el valor del
medioambientales en el proceso de disefio de nuevos productos. En agua hasta que el pozo esté

concreto, los factores ambientales, que han de tenerse en cuenta a la seco
hora de proceder al disefio de un nuevo producto, son: uso de materiales,
consumo de energia, prevencion de la contaminacion y residuos solidos. Thomas Fuller

Disefio para facilitar las operaciones. Esta técnica trata de tener en

cuenta desde las primeras etapas del proceso de disefio las necesidades de los operadores y usuarios del
producto. Asi, si el producto tiene un coste elevado, los potenciales usuarios del mismo perderan interés
en dicho producto. Del mismo modo, si el producto es dificil de utilizar o dicha utilizaciéon entrana algun
peligro, el producto perdera su valor para el usuario.

Disefio para la Logistica. El disefio para la logistica (Design for Logistics - DFL) es una metodologia
que se utiliza para optimizar el flujo de productos a lo largo de la cadena de suministro y maximizar la
eficiencia en términos de almacenamiento, transporte y distribucion. El objetivo es disefar el producto y
su embalaje de manera que facilite la logistica y reduzca los costes y tiempos asociados.
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5.3.- TRANSFERENCIA RAPIDA DE DISENOS

Muchas veces los disefios desarrollados para un nuevo producto pueden ser reutilizados en el futuro; de esta forma
se reduce el tiempo de disefio, dado que se parte de la base de un disefio anterior, sobre el cual se realizan las
maodificaciones oportunas.

Las principales ventajas de esta transferencia rapida de disefios podemos resumirlas en la siguiente figura:
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5.4.- TECNOLOGIA DE GRUPO

Mediante esta técnica se pretenden explotar las similitudes y lograr una mayor eficiencia, agrupando los problemas
analogos. Basicamente consiste en reconocer y explotar las semejanzas de tres formas diferentes:

Con la utilizacidon de esta técnica se logra evitar situaciones indeseadas como la detectada en la empresa General
Dynamics. Una tuerca y una unidad de acoplamiento practicamente idénticas habian sido disefadas en cinco
ocasiones distintas, por cinco ingenieros proyectistas y dibujadas luego por cinco delineantes.

Asi, un estudio de Arthur D. Little informaba que s6lo un 20% de los componentes fabricados en una industria
media durante un afio son realmente nuevos. Aproximadamente el 40% son copias de disefios existentes y otro
40% son componentes que podian haber sido creados modificando algun disefio existente. En otras palabras, un
80% de dichos disefios no eran necesarios.
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El Analisis de Modos de Fallos y sus Efectos (AMFE), también conocido por sus iniciales anglosajonas FMEA (Failure
Modes and Effects Analysis), es un método sistematico para detectar y corregir los posibles defectos del producto
antes de que éste llegue al cliente.

Para su aplicacién se recomienda seguir las siguientes etapas:

1)
2)
3)

4)
5)

6)
7)

8)

Identificar cada componente, pieza o parte del producto o proceso con su respectiva funcion.
Identificar para cada elemento los modos de potenciales fallos que se pueden producir
Estudiar para cada elemento los efectos del fallo, es decir, los sintomas que detectaria el cliente cuando
se produjese dicho fallo.
Relacionar el fallo con las causas posibles
Asignar una puntuacién a:
a. Gravedad o severidad del fallo (S)
b. Frecuencia de aparicion del fallo (O)
c. Facilidad de deteccién del fallo antes de que aparezca (D)
A continuacién se calcula un Indice de Prioridad de Riesgo (IPR) multiplicando los tres pardmetros
anteriores.
Se elaborara un plan para la soluciéon de estos defectos, comenzando por aquellos que ocupan los
primeros lugares segun el IPR
Finalmente, un equipo multidepartamental pone en marcha dicho plan

En la imagen observamos un ejemplo real de utilizacion de la técnica en una empresa del sector de la automocion,
concretamente para el disefio de un nuevo faro.

@
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5.6.- DISENO, INGENIERIA Y FABRICACION ASISTIDAS POR ORDENADOR

En este repaso de las principales técnicas de disefio no pueden faltar Disefio Asistido por Ordenador (CAD),
Ingenieria Asistida por Ordenador (CAE) y Fabricacion Asistida por Ordenador (CAM) que han revolucionado el
proceso de disefio de nuevos productos en los Ultimos arios.

El disefio asistido por ordenador o CAD (Computer Aided Design) es una herramienta tecnoldgica que utiliza
software especializado para crear, modificar, analizar y optimizar disefios.

Entre las principales ventajas de utilizar este tipo de herramientas podemos sefialar las siguientes:

Por su parte, la ingenieria asistida por ordenador o CAE (Computer Aided Engineering) incluye un conjunto
de aplicaciones informaticas que permiten analizar como se comporta la pieza disefiada por el sistema CAD ante
cambios de temperatura, esfuerzos de comprension, traccion, vibraciones, etc. Esto permitira seleccionar el
material mas adecuado para la pieza, asi como efectuar las modificaciones necesarias para mejorar el rendimiento
de la misma.

CATIA (Computer-Aided Three-Dimensional Interactive Application) es una de las herramientas mas reconocidas y
utilizadas en el campo de la CAE.




Finalmente, la fabricacion asistida por ordenador o CAM (Computer Aided Manufacturing) se encargar de crear a
partir del disefio CAD, los dispositivos de control numérico, que controlaran el trabajo de las diferentes maquinas,
de forma que el resultado coincida exactamente con el disefio realizado en el menor tiempo posible. El sistema
CAM también se encarga de simular el recorrido fisico de cada herramienta, con el fin de prevenir posibles
interferencias entre herramientas y materiales. Mas concretamente, incluye los siguientes elementos:

La integracion de los sistemas CAD/CAM/CAE permite una comunicacion eficiente y una transferencia de datos sin
problemas entre las etapas de disefio, fabricacion y analisis. Esto mejora la productividad, reduce los errores y
acelera el tiempo de desarrollo de productos.
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5.7.- GESTION DE DATOS DE PRODUCTO (PDM)

Los sistemas de Gestién de Datos de Producto (Product Data Management) son entornos informaticos, que
permiten gestionar y controlar el conjunto de datos relativos al proceso de disefio de nuevos productos y a la
ingenieria de procesos.

Recientes trabajos empiricos han demostrado que la mayoria de los ingenieros
Los que emplean mal su emplean sdlo un 20% de su tiempo de trabajo en el disefo de nuevos productos,
. . empleando casi el doble de tiempo (aproximadamente un 35%) en buscar y verificar
tiempo son los primeros en datos, revisar disenos, realizar calculos y dibujar.
quejarse de su brevedad.
Por lo tanto parece evidente que si los encargados de realizar el disefio de nuevos
Jean de la Bruyere productos dedican un 80% a otras tareas, sera posible reducir el tiempo de desarrollo
de productos, sin mas que disminuir el tiempo empleado en realizar esta serie de

tareas ajenas al proceso de disefio.

Los sistemas PDM abarcan diversas areas de gestion de datos, como el control de versiones, el control de cambios,
la gestién de documentos técnicos, la gestion de estructuras de productos, la gestidn de listas de materiales (BOM),
la gestion de revisiones y el flujo de trabajo.

Al implementar un sistema de PDM, se pueden lograr varios beneficios:

=  Permite almacenar todos los datos del producto en un repositorio centralizado, lo que facilita el acceso y
la bisqueda de informacién para todos los equipos involucrados. Los usuarios autorizados pueden acceder
a los datos segln sus roles y permisos.

=  Permite controlar y rastrear las versiones de los documentos y los cambios realizados en ellos. Esto
garantiza que se utilice la version correcta de los documentos y se registren todos los cambios realizados,
lo que facilita la trazabilidad y evita errores.

=  Facilita una colaboracién mas efectiva entre los miembros del equipo, ya que proporciona una plataforma
centralizada para compartir y revisar documentos. Los usuarios pueden trabajar de forma simultanea y
mantener un flujo de trabajo coordinado.

= Facilita la reutilizacion de datos y conocimientos
previos, lo que ahorra tiempo y reduce el esfuerzo
necesario para desarrollar nuevos productos. Los

datos y documentos existentes se pueden buscar, VIDEO
recuperar y utilizar en proyectos futuros. RECOMENDADO
= Al tener un control estructurado de los datos del Gestion de datos de
producto

producto, el PDM ayuda a garantizar la consistencia y
la integridad de la informacién. Esto contribuye a
mejorar la calidad del producto y facilita el
cumplimiento de regulaciones y normativas aplicables



https://www.youtube.com/watch?v=5BzSkQfqRFU
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Los sistemas PDM han evolucionado en los Ultimos afios a sistemas PLM (Product Life Cycle Management). Se trata
de un sistema de informacion especializado que permite administrar los productos industriales en las diferentes
etapas de su ciclo de vida (de la concepcidn al reciclaje).

El objetivo principal del PLM es optimizar y maximizar la eficiencia en todas las etapas del ciclo de vida del producto,
asi como mejorar la colaboracién y la comunicacion entre los diferentes departamentos y actores involucrados en
el proceso. Al implementar un sistema PLM, una empresa puede obtener una vision integral y controlada de su
portafolio de productos, asegurando una gestién mas eficaz de los datos, la documentacién y los procesos
relacionados con el desarrollo y produccion de productos.

Asi como un ERP gestiona la informacién desde un punto de
vista de produccién y compras, PLM gestiona la informacion
que produce la oficina técnica.

La implementacion de un software PLM puede proporcionar
varios beneficios, como una mayor eficiencia en el
desarrollo de productos, una mejor calidad, una reduccion
de costes, una mayor colaboracién y una mejora en la
gestion del conocimiento.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que la eleccion
y la implementacion del software PLM deben adaptarse a
las necesidades especificas de cada organizacion y a su
proceso de desarrollo de productos.

ViDEO
RECOMENDADO

¢Qué es PLM?



https://www.youtube.com/watch?v=_WqauIH0wgk

ECdisefio de un
nuevo Froo\uc!:o

1. ¢Qué es el despliegue de la funcion de calidad?

2.  Describe las partes principales de la casa de la calidad
del QFD.

3. ¢En qué consiste disefio para el ensamblaje?
4.  ¢Qué técnicas engloba el Disefio para la Excelencia?

5. Pon ejemplos reales de la utilizacién del Disefio para

el Servicio.

6. ¢De qué tres formas explota las semejanzas la
Tecnologia de Grupo?

PREGUNTAS DE REVISION

7.

11.

12.

Etapas del Andlisis de Modos de Fallos y sus Efectos
(AMFE).

Comenta las principales diferencia entre CAD, CAM y
CAE.

Explica el concepto de Gestion de Datos de Producto
(PDM)

Diferencias entre PDM y PLM.

Indica las ventajas de los equipos virtuales.
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PRUEBAS, PROTECCION Y
LANZAMIENTO DEL PRODUCTO

TEMA 6:

PRUEBAS, PROTECCION Y LANZAMIENTO DEL
PRODUCTO

Tras La finalizacidn del diseflo del producto y antes de su lanzamiento al
mercados Llas empresas suelen realizar distintos tipos de Pruebas.
Comenzamos analizando La fabricacién de prototipos, el test de producto y
los distintos tipos de pruebas de mercado. A continuacibn analizamos Las
distintas modalidades que existen para proteger La propiedad intelectual.
Para finalizar el tema analizamos las decisiones que deben tomarse en la

fase de Lanzamiento del producto al mercado.

La fase de pruebas permite verificar y validar el producto antes de su lanzamiento. Esto ayuda a identificar y
corregir posibles errores, defectos o problemas de funcionamiento. Al realizar pruebas exhaustivas, se reducen los
riesgos y costes asociados con problemas posteriores al lanzamiento.

La proteccion de la propiedad intelectual es esencial para salvaguardar la ventaja competitiva del producto. Durante
esta fase, se implementan medidas para proteger la propiedad intelectual, como solicitar patentes, registrar marcas
comerciales y establecer acuerdos de confidencialidad. Esto ayuda a prevenir el robo de ideas, la copia no
autorizada y la competencia desleal.

Finalmente, en la fase de lanzamiento del nuevo producto se planifica la estrategia de marketing, se establecen
los precios, se crean los materiales de promocidn y se capacita al personal de ventas. Una planificacion y ejecucién
adecuadas del lanzamiento aumentan las posibilidades de captar la atencién del mercado, generar demanda y
obtener una rapida aceptacion del producto.




6.1.- FABRICACION DE PROTOTIPOS

Esta fase concluira con la construccion de un prototipo del nuevo producto, que permitird constatar los puntos
fuertes y débiles del disefio, mediante la realizacién de diversas pruebas sobre la funcionalidad y resistencia del
producto.

Con la aparicién de la Fabricacién Rapida de Prototipos (Rapid Prototyping) el panorama cambid por completo.
Podemos concebir la fabricacion rapida de prototipos como un conjunto de tecnologias, que permiten la obtencion
de prototipos en menos de 24 horas a partir de un fichero CAD. Consecuencia de esta rapidez de respuesta, es
que el tiempo de desarrollo de un producto puede reducirse a la mitad, la quinta e incluso la décima parte segun
el sector.

En un mercado de consumo cada vez mas moderno y cambiante, las empresas cada vez necesitan agilizar mas el
desarrollo e introduccion de nuevos productos al mercado para asi lograr ser mas competitivas. Por ello, gracias al
empleo de estas técnicas, se consigue la creacién de prototipos de forma rapida con el objetivo de poder validar
en menos tiempo las ideas planteadas.

Entre las principales técnicas se encuentran:
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https://www.youtube.com/watch?v=EeiWtxi-mSw

6.2.- TEST DE PRODUCTO

Tras la fabricacién del prototipo y antes de lanzar el producto al mercado es conveniente realizar otra serie de
pruebas. Una de ellas es el test de producto. En un test de producto, los clientes evaldan un producto
determinado para que las empresas puedan calcular su potencial comercial. Por lo general, se entrega el producto
a clientes potenciales para que lo utilicen.

La evaluacion también puede utilizar imagenes, videos, descripciones del producto o prototipos. Los clientes que
prueban el producto dan su evaluacién a través de una encuesta.

Los objetivos basicos del test de producto son los siguientes:

=  Establecer cdmo percibe el consumidor potencial las caracteristicas de los productos actuales o en
desarrollo

*=  Medir el grado de aceptacion del producto por el cliente atendiendo a diferentes factores: seguridad,
facilidad y formas de uso, durabilidad del producto, preferencias de sabor, aroma, precio y lugares
preferidos de compra

=  Evaluar mejoras al producto desarrollado

= Definir a qué segmentos se debe dirigir el nuevo producto

= Definir en qué canales el producto podria tener mas aceptacion por el consumidor

=  Evaluar la viabilidad del producto para su posterior lanzamiento al mercado.
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6.3.- PRUEBAS DE MERCADO

Las pruebas de mercado permiten evaluar si la estrategia de marketing para un producto o servicio fue exitosa.

Podemos encontrar varios tipos de pruebas que nos permiten predecir el comportamiento del producto en el
mercado antes de su lanzamiento: test de mercado, test en mercados simulados, test de marketing controlado y
otras pruebas.

En un test de mercado se realiza una comercializacion real o lo mas real posible El primer paso para superar

del proNducto nuevo a escala'reduada. S('E efectia en un mercado limitado, d.e.tgmano las expectativas de los clientes
pequefio, pero representativo del conjunto del mercado al cual va a dirigirse el .
producto cuando se lleve a cabo su lanzamiento y comercializacién definitiva. es conocer esas expectativas.

Permite obtener una estimacion real de como serd aceptado el producto por el Roy H. Williams
mercado y posibilita, por tanto, efectuar modificaciones en la estrategia de marketing
o decidir el no lanzamiento del producto si se observan pobres resultados.

Como principales inconvenientes del test de mercado podemos sefialar:

=  No siempre permite ensayar todos los instrumentos de la estrategia comercial. Por ejemplo, la publicidad
en television.

= Dada la duracion limitada en la que se puede llevar a cabo, sélo permite observar las primeras compras,
pero no las de repeticion.

=  Supone retrasar el lanzamiento definitivo del producto y descubrir ante los competidores las intenciones
de la empresa, lo que reduce el factor sorpresa y puede reaccionar a tiempo la competencia.




Un segundo tipo de pruebas son los conocidos como test en mercados simulados. Estas pruebas simulan un
entorno de mercado para evaluar la reaccion de los consumidores a un producto o concepto especifico. Se utilizan
grupos de consumidores representativos que interactiian con el producto en condiciones similares a las del mercado
real. La empresa muestra a un panel de consumidores, anuncios y promociones de una serie de productos entre
los que se encuentra el producto sometido a estudio. Les ofrece una cantidad de dinero y les invita a una tienda
real o de prueba en la que pueden conservar el dinero o adquirir articulos. Los investigadores anotan cuantos
consumidores adquieren el producto de la empresa y cuantos el de los competidores.

Esta simulacion pone de manifiesto su eficacia comercial respecto de las marcas competidoras. Los investigadores
pueden preguntar a los consumidores las razones de compra. Unas semanas mas tarde, los participantes en la
prueba son entrevistados por teléfono para determinar sus actitudes respecto del producto, su uso, satisfaccion y
su intencién de volver a adquirirlo.

Una tercera opcidn es utilizar un test de marketing controlado. Numerosas empresas de investigacion cuentan
con paneles controlados de establecimientos que han accedido a ofrecer nuevos productos a cambio de una tarifa.
Los sistemas de pruebas en mercados controlados como Scantrack de ACNielsen y BehaviorScan de Information
Resources Inc. (IRI), realizan un seguimiento del comportamiento de los individuos desde la audiencia televisiva
hasta la caja registradora.

Se realiza una encuesta periddica a los establecimientos y se les realizan una serie de preguntas sobre el producto
cada cierto periodo de tiempo. En cada estudio de mercado se mantiene un panel de compradores que informa de
todas sus compras mostrando una tarjeta de identificacion en la caja en los establecimientos participantes. En
estas pruebas, se controla factores como la distribucion en las gdéndolas, precio y promociones del producto
sometido estudio. También mide la audiencia televisiva en cada panel de hogares y envia anuncios especiales a
las televisiones de los miembros de cada panel. Asimismo, también se prueban las promociones por correo.

Por ultimo, algunas empresas apuestan por situar estratégicamente pequefios puntos de venta de acuerdo con su
publico objetivo, en donde se vende el nuevo producto, y asi pueden observar la acogida que tiene del publico; a
la vez, que se mide las compras realizadas en el dia para, en base a ello, pronosticar las ventas que se podrian
obtener al contar con varios puntos de venta.

También se puede utilizar un stand de degustacion en donde se ofrece a probar o degustar el
nuevo producto, y se observa la aceptacion y reaccion del publico ante éste; a la vez que se
consulta al publico por sus opiniones sobre el producto.




6.4.- LA PROTECCION DE LAS INNOVACIONES

Toda innovacion, sea una invencion o una creacién de forma, puede protegerse legalmente mediante una
modalidad de propiedad industrial que garantiza a su titular un derecho exclusivo a impedir a terceros que exploten
su invencidn. Por ello, la empresa antes de lanzar al mercado un nuevo producto debe estudiar si es posible solicitar
esta proteccion legal, porque una vez que esté el producto en el mercado ya no puede solicitar esta proteccion.

Podemos considerar distintas modalidades de proteccion de la propiedad intelectual:

= Derechos de autor: Los derechos de autor protegen las obras literarias, artisticas, musicales,
arquitectonicas, cinematograficas, entre otras. Esta proteccion automatica se otorga al autor desde el
momento de la creacion de la obra. Los derechos de autor permiten controlar la reproduccion, distribucion,
exhibicion y realizacidén de obras originales.

= Marcas y nombres comerciales: que protegen combinaciones gréficas y/o denominativas que ayudan a
distinguir en el mercado unos productos o servicios de otros similares ofertados por otros agentes econémicos.

= Disefos industriales: que protegen la apariencia externa de los productos. Estos pueden incluir
caracteristicas ornamentales o estéticas, asi como la forma y configuracién tridimensional del producto.

= Patentes y modelos de utilidad: que protegen invenciones consistentes en productos y procedimientos
susceptibles de reproduccidn y reiteracion con fines industriales. Es necesario presentar una solicitud ante la
oficina de patentes correspondiente y demostrar que la invencidn es nueva, inventiva y tiene aplicacién
industrial.

= Topografias de semiconductores: protegen el esquema de trazado de las distintas capas y elementos que
componen un circuito integrado, su disposicion tridimensional y sus interconexiones.

= Secretos industriales: protegen la informacidn confidencial y valiosa que una empresa mantiene en secreto
y que le proporciona una ventaja competitiva. Esto puede incluir formulas, métodos de fabricacidn, estrategias
de negocios, listas de clientes, entre otros. La proteccion se logra a través de medidas de confidencialidad,
acuerdos de no divulgacién y controles internos.

Para finalizar hemos de sefialar que la decisién de proteger
nuestras innovaciones debe ser analizada con detenimiento
dado que los costes para obtener y posteriormente
defender una patente son elevados y s6lo debemos iniciar
el proceso si consideramos que el resultado sera positivo
tras realizar un analisis coste-beneficio.

:
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6.5.- EL LANZAMIENTO DEL PRODUCTO

Son las primeras etapas del desarrollo de un nuevo producto, las que suelen concentrar la mayor parte de tiempo
del proceso total. Sin embargo, la Ultima fase, conocida como lanzamiento o comercializacién, suele ser decisiva
para el éxito de un nuevo producto. Esta etapa es la que mayores inversiones requiere de todo el proceso

Es habitual distinguir dos tipos de decisiones dentro de esta Ultima fase:

= En primer lugar las decisiones estratégicas. Se trata de decisiones que se toman con antelacién al
comienzo del proceso de desarrollo y que una vez tomadas son dificiles de rectificar, dado que en ellas
se determinan las caracteristicas clave con las que el nuevo producto va a competir.

= En segundo lugar las decisiones tacticas. Estas decisiones se toman tras la finalizacién de la fase de
desarrollo, fijando los diferentes aspectos de la comercializacion del nuevo producto e incluyendo los
distintos elementos del marketing-mix.

A continuacion, vamos a comentar brevemente cada una de estas decisiones.
A/ DECISIONES ESTRATEGICAS

1) Estrategia de producto

En esta primera decision hay que determinar en primer lugar el grado de novedad del producto para la
empresa y el mercado. Debemos tener en cuenta que los productos reformulados o innovaciones
incrementales tienen mayores posibilidades de éxito que las innovaciones radicales.

En segundo lugar hay que decidir el tiempo de desarrollo del producto. En la actualidad, la duracion
del proceso de desarrollo suele estar inversamente relacionado con el éxito empresarial.

También hay que determinar el grado de innovacion en relaciéon con la competencia. El rendimiento
del nuevo producto es mayor cuanto mayor sea su grado de innovacion con relacién a sus principales
competidores.

Finalmente, hay que definir como pretendemos que
nuestro producto sea percibido por el cliente. Hay que
tener en cuenta que el éxito de un producto aumenta si

el cliente percibe nuestro producto como diferente a

los existentes, aunque realmente no lo sea.




2)

3)

Estrategia de mercado

En primer lugar, habrd que decidir la estrategia de segmentacion, es decir, a qué segmentos de
consumidores queremos dirigir el nuevo producto.

En segundo lugar, habra que realizar un andlisis de las caracteristicas especificas del mercado para
adaptar nuestro lanzamiento a dichas caracteristicas: fase del ciclo de vida, tasa de crecimiento del
mercado o grado de competitividad del mismo.

Estrategias de lanzamiento
Incluye decisiones relacionadas con el origen de las innovaciones (innovaciones radicales vs. innovaciones

incrementales), al orden de entrada en el mercado (pionero vs. seguidor) y a los objetivos de lanzamiento
(ganar cuota de mercado, reforzar la imagen de marca, etc.).

B/ DECISIONES TACTICAS

1)

2)

3)

4)

Decisiones tacticas sobre producto

En primer lugar habra que determinar la politica de marca para el nuevo producto y decidir la amplitud
de la gama de nuevos productos que se va a ofrecer al mercado.

Decisiones tacticas sobre precio

En segundo lugar, habria que tomar decisiones relativas a los precios. Asi, se tendria que establecer un
precio de lanzamiento (descuento inicial, oferta promocional) y definir una estrategia de precios.

Se puede optar, por ejemplo, por una estrategia de penetracién, es decir, precios bajos para conseguir
incrementar las ventas rapidamente o por una estrategia de descremado, es decir, precios elevados para
conseguir un margen también elevado y que el producto sea considerado como de prestigio.

Decisiones tacticas sobre distribucion

En tercer lugar, aparecen las decisiones sobre distribucion, que
incluyen la eleccion de los canales de distribucion para el
nuevo producto y la eleccion de la intensidad de distribucion

mas adecuada (distribucion intensiva, selectiva o exclusiva).

Decisiones tacticas sobre promocion

Por Ultimo, tenemos las decisiones tacticas sobre
promocidn que incluirian  decisiones sobre los
instrumentos de promocidon mas adecuados para el
lanzamiento y la intensidad de promocidn necesaria para
alcanzar los objetivos marcados.




Hemos de ser conscientes de la complejidad de esta Ultima etapa del proceso de innovacion. Hasta las grandes
multinacionales han cometido importantes fallos en el lanzamiento de sus innovaciones al mercado lo que les ha
supuesto pérdida de ingentes sumas de dinero.

Para evitar esos errores podemos concluir el capitulo con una serie de recomendaciones en el lanzamiento de un
nuevo producto:
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PREGUNTAS DE REVISION

¢Qué se entiende por fabricacion rapida de prototipos?

Comenta las principales técnicas de fabricacion rapida

de prototipos existentes.

Diferencia entre test de concepto, test de producto y

test de mercado.

¢Qué tipos de prueba de mercado conoces?

¢Qué objetivos fundamentales tiene un test de

producto?

¢Cudles son las principales modalidades de proteccion

de las innovaciones?

Comenta las principales decisiones a tomar durante la

definicién de la estrategia de producto.
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