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Resum

Aquesta tesi proposa un model d'innovacié empresarial basat en la metodologia dels
fulls de ruta o “roadmapping”, eina de planificacié de projectes a mig/llarg termini en
la prospectiva amb l'objectiu de facilitar la innovacié a les organitzacions. El model,
que emfasitza l'estudi de l'estat de la tecnica del mercat i en concret la vigilancia
tecnologica, esta estructurat en sis fases o passos que guien les empreses durant tot

el procés innovador.

Després de la implantacié experimental del model en una empresa innovadora 1 un
cop avaluats els resultats, es conclou que aquest treball aporta una pauta entenedora
1 definida. Els conceptes de visié interna 1 externa del model ajuden a 'organitzacio6 a
realitzar les analisis necessaries per tal de coneixer al millor possible tant 'entorn
com la propia entitat, accions fonamentals per decidir 'estrategia i tactica a seguir

per optimitzar resultats futurs.

Paraules clau: roadmaps, innovacid, analisi, estrategia, tactica, valor intangible,

vigilancia tenologica, prospectiva, canvi.
Abstract

This thesis proposes a business innovation model based on roadmapping technology.
Roadmaps are a planning tool for mid- and long-term innovation projects that aims
to facilitate the innovation process for organizations. This model, which emphasizes
the analysis of the status of market technology and more specifically the technological
surveillance, is structured in six different phases that guide companies during the

Innovation process.

After the experimental implantation of the model in a company and the evaluation of
the results, 1t will be concluded that this thesis provides a clear and well defined
guideline. The model’s concepts of internal and external vision support the
organization in the necessary analysis in order to know the environment and the
organization itself as well as possible. These actions are essential in choosing the

right tactics and strategy and optimizing future results.

Keywords: roadmaps, innovation, analysis, strategy, tactics, intangible worth,

technological surveillance, foresight, change.






Proleg

L’origen d’aquesta tesi cal situar-lo en les assignatures de doctorat cursades 1
especialment en la de Gestié de la Innovacid, moment en el qual vaig escoltar per
primera vegada les expressions “roadmap” 1 “roadmapping” que posteriorment serien
traduides com a full de ruta. Es cert que la meva formacié com a Enginyer en
Organitzacié Industrial ja havia estat influent per iniciar els estudis de doctorat dins
el Departament d’Enginyeria de Projectes de la UPC 1 en concret en el programa de
doctorat de Projectes d’Innovacié Tecnologica en I’Enginyeria de Producte i Procés,
programa que per altra banda era el ideal dins la UPC pels meus proposits de recerca

centrats en la innovacié organitzacional.

Aixi doncs es va iniciar el treball que culmina en aquest document, un treball fruit de
moltes hores de dedicaci6 i on, especialment complexos i feixucs, foren els dos anys
d'implantacié experimental a 'empresa seleccionada vivint el dia a dia 1 lluitant a
vegades amb reticencies 1 condicionats que dificultaven enormement la feina a dur a

terme.

El desenvolupament de la recerca va iniciar-se en el projecte de tesi, on ja es va
elaborar el corresponent estat de ’'art de la metodologia a utilitzar, una metodologia
relativament recent (anys 70) 1 que de forma forcga logica mostrava els passos a seguir
per innovar. A la vegada, motius professionals em van dur a introduir-me al mén de
les patents de forma considerable culminant amb una estada a la Oficina Espafiola
de Patentes y Marcas (OEPM) de Madrid, seu nacional de les patents, condicionant
aquest fet la voluntat de reflectir 1 especificar posteriorment al model metodologic

proposat aquesta tematica com a imprescindible.

Després del mencionat estudi de I'estat de I'art va continuar la recerca per tal d’anar
donant forma al model 1 aquesta va constituir en 'analisi de les diferents propostes
publicades combinades amb 'experiencia del tracte diari amb empreses de tot tipus
de sectors 1 dimensions per tal de veure les necessitats 1 conveniéncies particulars

segons les seves caracteristiques.



Un cop decidits els passos o fases del model teoric i arribat a un acord amb 'empresa
on s'implantaria, va comencar I'extensa implantacié del model que suposaria la part

experimental d’aquesta tesi per a poder posteriorment avaluar-ne els resultats.

Realitzat aquest procés d'implantaci6 1 avaluaci6 la tesi va anar prenent forma 1 el
resultat és aquest document, una tesi on l'objectiu és proporcionar un model practic,
Iintuitiu 1 sobretot Util a les organitzacions per endegar un desenvolupament
innovador, fonament que es trobava a faltar en algunes propostes metodologiques
existents fins al moment. En ocasions una guia o pauta per simple 1 logica que sigui
pot ajudar a trobar la direccié de treball oportuna en moments de dubte o indefinicid,

1 en els resultats d’aquesta tesi es comprova l'efectivitat en aquest aspecte.

Cal dir pero que tota la metodologia de roadmapping esta fonamentada en la
prospectiva i en previsions a mig-llarg termini de la evolucié de diferents factors molts
d’ells externs 1 no controlables per I'organitzacid, i que encara que aquestes siguin el
més acurades, analitzades 1 precises possible, no existeix mai seguretat al 100% que

el futur esdevingui tal com estava pressentit o pronosticat en els estudis.

Aixi doncs es tracta d’aproximar-se amb la maxima claredat 1 precisié possible a la
situacié futura de 'empresa, ja sigui en la visié interna desitjada com en ’entorn que
la condicionara (mercat, competidors, clients, etc...), amb l'objectiu de minimitzar
probables errors o desviaments en els pronostics 1 optimitzar les decisions tactiques 1

estrategiques convingudes.
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The show must go on
the show must go on
Inside my heart is breaking
my make-up may be flaking

but my smile still stays on...

"The Show Must Go On", Queen

So close no matter how far

Couldn't be much more from the heart

Forever trusting who we are

No, nothing else matters...

“Nothing Else Matters”, Metallica
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1 Introduccid

1.1 Motivacio de la tesi i problematica observada

Aquesta tesi esta motivada inicialment per l'interes general en la recerca 1 la
innovacié, derivades de la tasca de l'autor en l'exercici de la seva professié en un
centre tecnologic de la Universitat Politecnica de Catalunya i també degut a la
formaci6é academica en enginyeria técnica industrial 1 la posterior en enginyeria en

organitzacié industrial.

A banda d’aquest “interes” generic, la motivacié especifica neix en la curiositat
suscitada pels fulls de ruta tecnologics o roadmaps quan s’estudien personalment per
primera vegada en una assignatura de doctorat en la que s'imparteix el seu
coneixement. A partir d’aquell moment 1 focalitzat finalment al projecte de tesi
presentat 1 avaluat, s’inicia un estudi extens 1 profund sobre els roadmaps 1 la seva

tecnologia (TRM, Technology Road Mapping).

Un cop vist 'estat de 'art en quant a metodologia de roadmapping, s’observa que hi
ha una gran varietat d’aquestes 1 que, com era d’esperar, tenen moltes similituds
entre elles en quant a l'estructura, la concrecié dels objectius 1 les finalitats, la
implantacio6 1 el desig de ser una eina potent per optimitzar els projectes de futur a

les organitzacions.

Si bé és cert que totes les propostes contemplen, qui més qui menys, els mateixos
factors tals com el mercat, el producte, la tecnologia, els recursos, les finances
etc...pocs incideixen, 1 els que ho fan incideixen poc, en la necessitat d’observar el
voltant competitiu no sols com a “benchmarking” sin6 com una veritable font
d’informacié sobretot pel que fa a camps tan importants com la PI! existent al

moment de la realitzaci6 del full de ruta.

Encara que la vigilancia tecnologica com a tal esta present en multitud de treballs
(Rodriguez, Palacios 1 Cortez, 2014) unint I'analisi de patents 1 la intel ligéncia
competitiva (Rodriguez, Paredes et al., 2015) o relacionant aquesta darrera amb les

eines per innovar (Rodriguez et al. 2014), es veura a l'estat de 'art que només el

1 Al mén anglosaxé la propietat intel lectual PI engloba la propietat intel lectual 1 industrial espanyola.
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procés STAR® de la Universitat de Nottingham esmenta el benchmarking i la
vigilancia tecnologica com processos clau pero sense incidir en estudi de les patents,
per altra banda els Roadmaps de la Universitat de Seul si que contemplen I'estudi de
les patents pero només com a font bibliomeétrica de tendéncia , sense entrar a 'estudi
de sol licituds de patents o models d’utilitat publicats per part de empreses
competidores o d’altres. Es per aixd doncs, que la mancang¢a que s’observa 1 que
voldria esmercar és la no contemplacié de forma evident, de la vigilancia tecnologica
1 'aplicacié de la intel ligencia competitivsa en els Roadmaps 1 en les metodologies

que els generen.

També, a mida que evolucionava l'estudi, es va creure necessari donar un model o
pauta a seguir com a procés d'innovacié format per passos, el qual es fara realitat en

la concreci6 fisica del full de ruta.
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1.2 Conceptes teorics basics

1.2.1 Definicio

Un Roadmap o itinerari ja sigui tecnologic o d’innovacid, és una planificacié a mig-
llarg termini per tal d’aconseguir un o varis objectius amb solucions
tecnologiques/innovadores especifiques, aquesta planificacié pot basar-se en un
procés nou, un nou producte o una nova tecnologia emergent. El desenvolupament
d’aquesta planificacié ajuda en tres accions basiques: posa en comu el conjunt de
necessitats del projecte 1 les tecnologies necessaries per satisfer-les, proporciona un
mecanisme d’ajuda a la previsié6 d’evolucié de la tecnologia, 1 crea un marc de

coordinaci6 del projecte (Garcia i Bray, 1997).

Un planol de carreteres es consulta per determinar la millor ruta a prendre, en aquest
cas el conductor observa la localitzacié del desti 1 tenint en compte la seva ubicacid
actual determina la ruta 1 els recursos necessaris. Un gran avantatge del que es
disposa és el coneixement exacte de les dues localitzacions (origen 1 desti) i1 de les
rutes disponibles amb gran precisié (carreteres, autopistes, peatges etc...), avaluant
aquestes opcions 1 aplicant el criteri escollit (rapidesa, economia, transit) es decideix

una ruta optima.

Quan utilitzem el terme Roadmap i la seva traduccid literal com a full de ruta o
itinerari, la tendencia natural és pensar en un mapa de carreteres o el disseny d'un
cami a seguir, 1 de fet, una planificaci6 o roadmap d'innovacié té moltes
caracteristiques en comu amb el tracat d’'una ruta de viatge encara que evidentment
amb diferéncies importants en quant a format i proposit i sobretot pel fet que en un
mapa no apareix reflectit el temps com a “eix d’abscisses” sobre el qual es determinara

tot el Roadmap (Il lustracié 1).
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1l -lustracié 1 “Maps”i “Roadmaps” (columna dreta) estandards corresponents (Lee i Park, 2005)

En un roadmap també hi ha un origen (situacié actual) 1 un desti (futur desitjable 1
previsible), pero lamentablement la resta de circumstancies sén poc concordants amb
la previsié d’'un viatge planificat sobre un mapa. En primer lloc 1 encara que sembli
una obvietat, no és tan aparent determinar la situacidé actual ja que es necessita
estudiar a consciéncia no sols I'empresa o institucié de partida i el seu status siné
també la relaciod 1 posicié en el seu entorn de mercat. En segon lloc cal destacar que
I'objectiu o desti no és tan evident ja que es basa en previsions que encara que estiguin
molt contrastades, amb fonts molt fiables 1 amb grans analisis, ningt pot assegurar-

ho.
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I finalment, moltes de les circumstancies del “trajecte” d’innovacié de l'origen al desti
no son exhaustivament conegudes 1 algunes inclis incontrolables (crisi, canvi d’habits

dels consumidors, noves normatives...).
Resumint, en un roadmap s’hauria de tenir en compte que:

Es coneix quasi tot del punt de partida, pero no tot i a més ningu disposa d’informacid
[13 2 ) e e e b 2 )
perfecta” sobre l’economia, el mercat o les activitats d’innovacié que s’estan

desenvolupant fora del seu abast.
Pot definir-se 'estat o objectiu desitjat, pero mai de forma exacta i inequivoca.

Poden recollir-se una gran quantitat d’'indicis o senyals que orienten cap a una certa
direccié d’innovaci6 1 futurs objectius, pero de tots ells no se sap del cert quins s’han

de tenir en compte i la perspectiva d’encert és desconeguda.

S’enfronta a possibles canvis de la societat, de I’economia, del medi ambient 1 d’altres

globalitats que no podran ser ni controlades ni pronosticades.

No es pot “extrapolar” les activitats actuals tecnologiques o d’innovacié al futur de

forma automatica.

La proposta de canvis en el producte/procés és important de cara a variar percepcions

de 'usuari/receptor 1 la seva satisfaccio prevista.

La innovacié tecnologica en si mateixa aixi com les noves capacitats o habilitats

haurien de ser considerades de forma preferent.

S’han de contemplar els avencos en eines que poden ajudar a la consecucié d’objectius,
tals com software nou o més potent, bases de dades de tot tipus(mercat,
competidors,...) que poden ajustar molt més els objectius i evitar direccions erronies

en la planificacié.

La metodologia dels Roadmaps (roadmapping) ha estat adoptada de forma habitual
en la industria en les seves multiples formes tant de forma divergent i buscant
oportunitats (“Technology Push”, empenta de la tecnologia) com per a satisfer la

demanda del mercat 1 els seus receptors (“Market Pull”, necessitats del mercat).
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Al marge de totes aquestes consideracions, el roadmapping és una eina molt potent
com a recolzament a la gestié de la tecnologia i la seva planificaci6 (Farrukh et al.,
2004), especialment en quant a 'exploracié 1 comunicacié d’enllagos dinamics entre
els recursos tecnologics (Tecnologia), els objectius organitzacionals
(Productes/Serveis) 1 'entorn que canvia (Mercat), els quals podem veure reflectits en
la 1Illustraci6 2, on els mercats(M), les diferents tecnologies(T) 1 els
productes/serveis(P) s’interrelacionen per aconseguir desenvolupaments 1 fites

optimes.

Markets

Products

Technologies

1l lustracié 2 Roadmap tecnologic genéric (Rinne, 2004)

1.2.2 Tipus de fulls de ruta

La metodologia de confecci6é de Roadmaps és molt variada, normalment cada
organitzaci6 'adapta a les seves necessitats o caracteristiques diferencials realitzant-
ho graficament d'una forma o altra, les paraules basiques tals com producte, mercat,

Innovacid, negoci o estrategia estaran presents en quasi tots els Roadmaps.
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S’ha elaborat una classificacié dels roadmaps basada inicialment en Phaal (Phaal,
Farrukh 1 Probert, 2004) si es tenen en compte tres criteris presents en tots ells 1 en

les subclasses derivades, la finalitat, el format 1 I'as (Il lustracié 3).

1‘)-‘.
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Knowledge
asset planning
Product "
planning "
Generic TRM
Capability — 7 T
planning ! ||
/ |
Process
planning ,.- |
I
Programme
planning
Integration
planning

1l -lustracié 3 Tipus d roadmaps segons proposit i forma (Phaal, Farrukh i Probert, 2001)

Segons la finalitat:
Poden diferenciar-se fins a 8 tipus segons la finalitat:

1. Planificacié de producte: Es el tipus més comtd de Roadmap tecnologic, reflexa

la inclusi6 de la tecnologia en la produccié 1 normalment compréen més d’'una

generacié de productes.

2. Planificacié de serveis i1/o capacitats: aquest tipus és més freqiient en les
empreses que es dediquen a prestar servels 1 estan centrats en com la
tecnologia pot recolzar les habilitats organitzacionals. Estableixen el pont

entre els negocis i la tecnologia sense incidir en excés en la produccié.

3. Planificaci6 estrategica: es persegueix 'avaluacié general estrategica en quant
a les diferents oportunitats 1 amenaces, es un Roadmap tipicament a nivell
comercial. Es focalitza en el desenvolupament de la visié de futurs negocis,
mercats, productes, tecnologies, capacitats, coneixements, oportunitats 1

debilitats.
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4. Planificaci6 de llarg abast: aquest tipus s'utilitza en planificacions que
engloben multitud d’horitzons, normalment son realitzats per entitats
nacionals d’'un cert sector industrial i poden actuar com un radar amb el qual

lorganitzacié detecta e identifica possibles tecnologies 1 mercats innovadors.

5. Planificacié amb el coneixement com a valor com mostra la Il lustracié 4: en
aquest Roadmap s'uneixen el valor del coneixement 1 les seves innovacions amb
els objectius economics, fent possible que les organitzacions visualitzin els seus
valors critics de coneixement aixi com els seus enllagos a les habilitats 1
capacitats tecnologiques per tal de coneixer les demandes de futurs mercats

(Macintosh et al. ,1998).
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1l lustracié 4 Roadmap de coneixement com a valor (Macintosh, Filby i Tate, 1998)

6. Planificaci6 de programes i/o projectes: esta basat en la implementacié de
lestrategia 1 concretament en la planificaci6 d'un projecte o programa
normalment de R+D. Els projectes de la NASA son un clar exemple d’aquest
tipus 1 mostren les relacions entre el desenvolupament tecnologic, les fases del

programa i les seves fites.

7. Planificacié de procés: la gestié del coneixement centrada en un procés en
particular d’'una certa area (com el desenvolupament de nous productes), és

I'objectiu d’aquest Roadmap. Es centra en les fluxos de coneixement necessaris
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que facilitin una introduccié efectiva de nous productes incorporant les

perspectives comercials 1 técniques.

8. Planificacié integrada: combina els productes nous o ja existents, els sistemes
1 I'evolucié de les tecnologies integrant-los, reflectint com poden interactuar

entre ells.
Segons el format:
També es diferencien 8 tipus de Roadmaps en quant al format:

1. Multi nivell: és el format més comu 1 consisteix en un nombre indeterminat de
nivells com tecnologia, mercat, producte i els seus corresponents subnivells.
Aquest Roadmap permet mostrar 1’exploracié 1 I'evolucié en cadascun dels
nivells 1 també les seves interrelacions, facilitant la integracié de la tecnologia

en les productes o serveis a més de la comercialitzacié .

2. De barres: alguns Roadmaps estan expressats en forma de conjunts de barres
per cada nivell o subnivell, aixo té 'avantatge de simplificar i unificar esl
“outputs” desitjats, la integraci6 dels diferents Roadmaps i el desenvolupament

de possibles programes d’ajuda.

3. De taules: a vegades els Roadmaps o parts d’ells estan expressats en taules
(normalment temps vs actuacions o requisits). Aquest tipus és utilitzat en
situacions on les accions a realitzar puguin ser quantificades o estan

enquadrades en un cert periode de temps.

4. De grafs: quan la tecnologia o el producte poden ser quantificats, la planificacio
es pot expressar en forma dun simple grafic o dibuix per a cada nivell. També
son coneguts com “experience curve” (corba d’experiéncia) i la seva metodologia

com a S-curves.

5. De representacié6 dimatges: alguns Roadmaps wutilitzen imatges més
« C : : ., :
creatives” per tal de comunicar la integraci6 de la tecnologia en les
planificacions, per exemple s’'usen formes metaforiques com arbres, cases,

cartells d’arribada o sortida, etc...
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6. Diagrames de flux: és un format tipic usat per explicar objectius, accions 1
resultats. Es de gran utilitat per reflectir qliestions cientifiques, arees basiques

de negocis 1 objectius a curt/mig/llarg termini.

7. Unicapa: relacionat amb el multi nivell pero en aquest cas tan sols reflecteix
un d’ells, evidentment és molt més simple 1 normalment no indica les relacions
entre nivells. Es centren en 1’evolucid tecnologica associada a un producte i les

seves caracteristiques.

8. De text: tot 1 que no son gaire freqiients, alguns Roadmaps estan expressats
casi en la seva totalitat en forma de text, descriuen les mateixes qiiestions que

els tipus anteriors pero en aquest cas predomina el text sobre les imatges.

La Il lustracié 5 mostra la taxonomia dels roadmaps:

Trends/ “sciencef Technology “Product Technology
trajectories Roadmaps” Roadmaps”
Set industry targets Align decisions with
trends
o Right Company
‘a2 answers future
g E Accuracy - = Influence
.E E‘ Industry Company
g v landscaope position
o

“Industry Roadmaps”

Positionin . ]
g Set industry expectations

“Product Roadmaps”
Schedule product introduction

Industry

Local coordination

understanding Roadmapping purpose

1l lustracié 5 Taxonomia dels roadmapping (Kappel, 2001)

Segons I’'us:

Existeixen diferents tipus de Roadmaps segons I'is que logicament comparteixen
elements generals, pero cadascun té les seves peculiaritats que el diferencien. Seguint
les directrius generals de qualsevol Roadmap, una empresa, induistria, departament
governamental o qualsevol organitzacié pot crear el seu propi Roadmap mitjancant
ladaptaci6 dels models existents a les seves necessitats o problemes. Aixi doncs, els
Roadmaps podrien dividir-se segons el seu Us en:
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e Roadmaps Industrials: Utilitzat a priori per avaluar i preveure la direccié6 que
prendra un cert mercat impulsat per les demandes, incloent-ho tot dins una area
tecnologica per poder identificar la estrategia de R+D necessaria per satisfer

aquestes demandes.

e Roadmaps de Ciéncia i Tecnologia: centrats basicament en seleccié i1 avaluacié de

noves tecnologies emergents.

e Roadmaps de producte: utilitzat per les empreses com a identificador dels seus
processos tecnologics 1 de les seves debilitats, amenaces, oportunitats i fortaleses

que comporten el desenvolupament d’'un producte o servei especific.

e Roadmaps de programa/projecte: planificacions a mig/llarg termini de programes o
projectes concrets per part d’organitzacions normalment governamentals en el que
s’avaluen, entre altres coses, de quina forma poden els factors emergents afectar-

los.
1.2.3 Procés d’elaboracio dels fulls de ruta

En general, en el procés d'elaboracié d'un Itinerari Tecnologic es consideren tres fases

principals segons McCarthy (McCarthy, 2001) (Il lustracié 6):
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1l lustracié 6 Fases del procés d'elaboracio del roadmap (McCarthy, 2001)

Fase I: Activitat preliminar

En la planificaci6 s'han de tenir en compte tots els elements estructurals, incloent el
grau del desenvolupament requerit, les compensacions o oportunitats perdudes, 1 els

costos 1 rendibilitats potencials.

En aquesta fase, les persones amb capacitat de decisié dins 'organitzacié han de ser
conscients que tenen un problema que un Roadmap pot ajudar-los a solucionar, 1 el
seu total compromis és critic per a aconseguir els recursos necessaris per a crear-lo,
de fet, una de les possibles complicacions inicials és que persones diferents esperen

resultats diferents i tots han de ser satisfets almenys en part.
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Els passos en aquesta fase proporcionen una certa seguretat que s'obté si aquest vital
"convenciment intern" s’arriba a aconseguir, no obstant aixo, aquesta conviccid

col lectiva s'ha de mantenir a través de les dues segiients fases.
Definicio de condicions essencials

Perque el procés tingui exit, s'han de satisfer un nombre de condicions essencials 1
aquest pas implica la comprovacié que aquestes condicions ja es satisfan o que algu
esta prenent les accions necessaries perque ho siguin. El procés necessita la
participacié de diversos grups, que aporten diverses perspectives 1 horitzons del

planejament al procés.

El procés, quan és intern, necessita la participacié de diferents arees i funcions de
l'organitzacié (Ex. marqueting, fabricacid, I+D, enginyeria, etc.) aixi com dels clients
1 els subministradors més rellevants. El procés, quan afecta a un sector industrial,
necessita la participacio de components de la industria, dels clients 1 dels proveidors,
aixi com moltes vegades del govern i idealment també de les universitats.
L'enfocament ha d'estar en arees d'interés sectorial comu, evitant condicions
particulars i de clara competéncia. També cal tenir en compte que hi ha d’haver una
especificacié clara dels limits de l'esforg, que esta 1 que no esta dins de 1'abast del

Roadmap 1 de quina manera s’utilitzara en el futur.
Recerca de lideratge

A causa del temps 1 1'esfor¢ implicats en el procés, és necessari un lideratge clarament
definit i totalment compromes. A més, aquest lideratge ha de venir del grup que vol
implantar-lo 1 amb el qual pensa obtenir els objectius maxims. Aixo implica que en
una empresa les organitzacions "en linia" han de dirigir el procés i utilitzar el mapa
per a prendre decisions sobre l'assignacié de recursos. Per a un Roadmap sectorial o
industrial, la indtstria ha de liderar 'esforg, encara que els seus clients 1 proveidors,
juntament amb el govern 1 universitats, han de ser particips en el desenvolupament,

validacié 1 implantacié del Roadmap.
Definicio de l'abast i dels limits del Roadmap

Aquest pas assegura que el context s'ha especificat, desenvolupa o assegura que

existeix una visié (per a la industria o la corporacid) 1 que el Roadmap pot donar
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suport a aquesta visié. Identifica perque és necessari 1 com sera utilitzat, 1 finalment,
especifica clarament 1'abast i els limits del mapa. Un Roadmap comenga amb un
conjunt de necessitats 1 1'is previst determinara 1'horitzé de planificacié i el nivell del
detall. L'horitz6 temporal varia, pero pels mapes industrials o sectorials és tipicament
d’ almenys de 10 a 15 anys, amb possibles punts intermedis cada tres a cinc anys, per
altra banda els Roadmaps corporatius poden tenir un horitzé temporal més curt i en

segons quins camps de la tecnologia molt més curt.

Aquest pas és important tant pels que es realitzen a nivell corporatiu, com els que
s'elaboren a nivell sectorial o industrial, no obstant aixo, és més dificil, complex, 1
costos en el segon cas per dues raons: primer, hi ha molts nivells de necessitats que
han de ser descompostes, 1 diversos nivells del producte, de subsistemes, 1/0 dels
components que poden contemplar-se, el nivell seleccionat ha de tenir un interés
comu per als diferents participants. En segon lloc, ja que moltes companyies no saben
com col laborar amb eficacia, aquest pas (i els dos anteriors) implica un esforg
important d'aprenentatge, de tal forma que d'acord a experieéncies previes aquesta
fase pot dur facilment alguns mesos. La implicacié d'una organitzacid, tal com un
consorcl o una associacié comercial, pot millorar la velocitat i l'eficacia del procés i pot

proporcionar sovint alguns dels recursos de suport.

Fase II: Desenvolupament del Roadmap

En la construccié del Roadmap, han d'estar implicats experts en els diversos nivells
del desenvolupament i clarament especificats els riscos, costos potencials 1 beneficis.

Aquesta fase implica set passos:
Identificar el "producte” que sera l'objectiu del Roadmap

El pas critic en el procés és aconseguir que els participants identifiquin i1 acordin les
necessitats comunes del producte que han de ser satisfetes. Aquest acord és
important per a aconseguir l'acceptaci6 interna del procés, depenent de la complexitat
del producte, pot haver-hi molts components 1 nivells en els quals la planificacié pot

centrar-se, aixi doncs, seleccionar 'objectiu apropiat és critic.

A la Taula 1 es poden veure les fases de roadmapping segons diferents autors:
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(Phaal,
Procés (Garcia i Bray (Bruce i (Beeton, Farrukh i (Fenwick, Daim i
generic 1997) Fine, 2004) 2007) Probert Gerdsri, 2009)
2004a)
Inici i Activitat o o Workshop o
L o Planificaci6 Planificaci6 Inici
planificacio preliminar mercat
Workshop
Entrada
Entrada de Recollida de | Producte
dades i analisi N dades Workshop
Analisi )
Desenvolupament tecnologia
Desenvolupament
: » del roadmap
Realitzacio del
; . L, Roadmap
roadmap i Realitzacié | Processament
sortida de roadmap de dades Linking
dades Technology-
. market-
: ) Interpretacio i »
Implementacio Seguiment ) ~ gaps Integracio
implementacio

Taula 1 Fases de roadmapping segons autors. Font propia.

Identificar els requisits critics del sistema i els seus objectius

Els requisits critics del sistema proporcionen el marc global pel Roadmap 1 sén les
dimensions d'alt nivell amb les quals les tecnologies es relacionen. Una vegada que
els participants hagin decidit quines necessitats han de ser representades (que no és

un procés trivial), s’han d'identificar els requisits critics del sistema.
Especificar les principals arees tecnologiques

Aquestes son les arees principals de l'organitzacié o externes que poden ajudar a

arribar a satisfer els requisits critics del sistema per al producte o servei.
Especificar els inductores ("drivers") de la tecnologia i els seus objectius

En aquest pas, els requisits critics del sistema es transformen en els inductors
tecnologics per les arees tecnologiques especifiques. Aquests inductors soén les
variables critiques que determinaran quines alternatives tecnologiques se

seleccionen.
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Identificar les tecnologies alternatives

Una vegada que s'han especificat els inductors tecnologics 1 els seus objectius, s'han
d'identificar les tecnologies alternatives que poden satisfer aquests objectius. Un
objectiu dificil pot requerir "breakthroughs" tecnologics importants o una tecnologia
que pot afectar objectius multiples. Per a cadascuna de les tecnologies alternatives
1dentificades, el Roadmap també estimara l'evolucié temporal. Quan s'estiguin
perseguint tecnologies multiples en paral ‘lel, es necessita identificar punts de decisi
per a determinar quan una tecnologia sera considerada imprescindible o quan sera

necessari considerar el seu abando.
Considerar les tecnologies alternatives que han de ser estudiades

Aquest pas selecciona el subconjunt de tecnologies alternatives que poden

complementar o substituir, si és el cas, a les basiques o principals.
Crear l'informe del Roadmap

L'informe global haura de contenir, a més del propi itinerari, la identificacié i la
descripcié de cada area tecnologica 1 el seu estat actual, els factors critics que si no se
satisfan faran que el Roadmap falli, les arees no tractades, recomanacions tecniques

1 recomanacions per al “kick-off”.

Fase I1I: Seguiment

Quan el Roadmap esta acabat es distribueix a totes les parts interessades. Ja que
relativament poques persones van estar implicades a desenvolupar-lo, ara ha de ser
criticat, validat, i acceptat per un grup molt més gran que estigui implicat en
qualsevol posada en practica. El pla d'engegada necessita ser desenvolupat usant la
informacié generada en tot el procés per a prendre 1 portar a terme les decisions
apropiades d'inversid, finalment, ja que tant les necessitats com les tecnologies

evolucionen, el Roadmap necessita ser periodicament revisat 1 actualitzat.

A la practica, molts Roadmaps es dissenyen per a contenir informacié per a us
estrategic 1 no contenen el suficient detall per a la seva aplicacié operacional, no pot
utilitzar-se simplement com una eina estrategica, 1 és necessari tenir-lo en constant

revisio per a incloure qualsevol nou desenvolupament 1 per a realitzar tots els canvis
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necessaris, ha de ser considerat una eina estrategica interactiva, amb un clar s en

les operacions.
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1.3 Estat de I'art

A la decada dels 70, la companyia Motorola (Willyard 1 McClees, 1987) es va convertir
en una de les primeres empreses en desenvolupar un Roadmap enfocat a la tecnologia
per tal de millorar el desenvolupament de producte, apart de ser una empresa
precursora avui en dia segueix sent una empresa de referéncia en quant a la
metodologia de “roadmapping” (Gindy et al., 2008). Com a curiositat cal dir que el
Roadmap original era en paper tot 1 que més endavant ja es va realitzar en format

digital.

La “lle1 Moore” de 1965, una previsio feta pel seu autor en la qual afirmava que cada
dos anys es multiplicaria per dos els semiconductors allotjats en un xip, va animar al
sector de electronica de semiconductors a realitzar Roadmaps per tal de poder
estudiar 1 preveure l'evolucié del seu sector. La SIA (Semiconductors Industrial
Association) és un exemple d’aquest cas, des de 1993 publica Roadmaps (ITRS,
International Technology Roadmap for Semiconductors ) amb molt detall de tipus

multi nivell (Gargini, 2002).

Bucher (2003) suggereix que la tecnologia dels Roadmaps s’ha desenvolupat en dues

generacions 1 una tercera que és la que es realitza actualment:

e Primera generacié (1970-1980): metodologies de roadmapping dirigides a

aconseguir previsions clares i concretes.

e Segona generaci6 (1980-1990): metodologies de roadmapping dirigides a millorar

les decisions de planificacié estrategica.

e Tercera generacié (1990-actualitat): les metodologies de roadmapping es centren

en la integracio de la gestié de la tecnologia amb les activitats productives.

Actualment existeixen diferents grups o “clisters” predominants en quant a I'estudi
1 proposta de metodologies de roadmapping que han suposat un gran
desenvolupament d’aquesta tematica 1 que tot seguit s’analitzen més profundament,
també es reserva un apartat a les contribucions a la materia de forma “individual” 1

que no formen part de cap dels “clisters” anteriorment mencionats.
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1.3.1 EIRMA

Una de les entitats iniciadores del roadmapping a nivell europeu és EIRMA (
European Industrial Research Management Association), una organitzacié no
governamental sense anim de lucre que estudia una perspectiva europea dins la
gestié global de la R+D+i. Engloba a més de 150 grans empreses de tots els sectors

industrials de més de 20 paisos europeus 1 té la seva seu a Paris.

Entre les seves activitats principals hi ha l'organitzacié de més de 20 “meetings”
anuals sobre diferents aspectes de la R+D, les publicacions ja sigui en forma
electronica o paper (Website, elQ, Reports, meeting records), 1 les propostes de

politiques publiques d’innovacid.

Les seves metodologies de roadmapping contemplen el “timing” (distribucid
temporal), les caracteristiques de producte/procés, el coneixement (“know-how”) 1 els
recursos com a caracteristiques principals a tenir en compte (EIRMA 1996)(EIRMA
2001)(EIRMA 2003b)(EIRMA 2003a).

Els Roadmaps poden adoptar diferents formes pero el més usual 1 generic és el que
va proposar per primera vegada al 1997 (Il lustraci6é 7), un grafic basat en el temps
on hi ha una serie de capes que inclouen perspectives tant comercials com
tecnologiques. El Roadmap permet observar l'evolucié dels mercats, productes 1
tecnologies a explorar aixi com els vincles entre ells com es pot veure a la Il lustraci6

7.

Business /
Market

Product /
Service

Technology

1l -lustracié 7 Roadmap genéric proposat per EIRMA

38



Un model d’'innovaci6é empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

Al llarg del temps ha anat variant i progressant la metodologia amb l'anim de
perfeccionar-la ja que en els primers es detectava una manca d’orientacié detallada
sobre com aplicar els diferents enfocaments, posteriorment alguns autors van
manifestar la necessitat d’incidir en el caracter exploratori 1 iteratiu del procés de
roadmapping (Groenveld,1997), (Strauss 1 Radnor, 2004). Evidentment EIRMA
continua tenint els Roadmaps com a una de les seves publicacions periodiques 1 de

referéncia.
1.3.2 Cambridge University

A través del Departament d’Enginyeria d’aquesta Universitat i el seu autor més
prolific, el Dr. Robert Phaal, han sorgit multitud d’iniciatives i publicacions referents
al roadmapping des de I'any 2000. Entre elles cal destacar els metodes T-Plan
(Planificaci6 tecnologica i de producte) 1 S-Plan (Planificaci6 estrategica), centrant-se
en els conceptes de mercat, productes i1 recursos (Phaal, Farrukh 1 Probert,

2004)(Phaal et al., 2003)(Shehabuddeen, Probert 1 Phaal, 2006).

La metodologia T-Plan té els segiients objectius:
eRecolzar la posada en marxa de processos de roadmapping en les organitzacions.
eEstablir relacions entre els recursos tecnologics 1 les direccions de negoci.
eldentificar “gaps” en el mercat aixi com estrategies de producte 1 de tecnologia.
eDesenvolupar un Roadmap de tecnologia puntera.

Dues parts principals conformen el procés T-Plan:
A. Procés Standard per recolzar la planificacié de producte
B. Procés personalitzat per I'aplicacié més amplia del metode.

En la part de procés estandard es disposen quatre “workshops” o tallers, els tres
primers estan centrats en les tres principals capes del Roadmap ( mercat/negoci,
producte/servei i tecnologia) de forma independent, 1 el quart és comu a tots i es tracta
de posar en conjunt totes les conclusions de cadascun dels tallers per tal de formar la

taula grafica inicial com mostra la Il lustracié 8.

39



Un model d’'innovacié empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

Workshop 1 Workshop 2 Workshop 3 Workshop 4
Market Product Technology Roadmapping

+ Performance * Product feature + Technology + Linking
dimensions concepts solutions I technology

* Market / business + Grouping + Grouping resources to
drivers + Impact ranking * Impact ranking future market

* Prioritisation * Product strategy » Gaps opportunities

+ SWOT + Gaps + Gaps

+ Gaps

» Setting up + Following on

* Managing the process

the process from the process

1l lustracio 8 Procés estandard del T-Plan (Phaal, Farrukh i Probert, 2004)

L’enfocament esta impulsat pel mercat 1 els requeriments de negoci, els quals
s'utilitzen per identificar 1 prioritzar les opcions de producte 1 de tecnologia. Per tant,
el procés esta regit principalment per la demanda del mercat encara que un dels
objectius es la generaci6 de noves solucions tecnologiques que donin lloc a nous

productes 1 oportunitats de mercat.

També son importants la gestié d’activitats paral leles com la planificacié 1 foment
dels tallers, la coordinaci6 1 el seguiment d’aquests. Un analisis simple de
vinculacions sera util per identificar 1 avaluar les relacions entre les diverses capes 1
subcapes al Roadmap, similar a la tecnica QFD (Quality Function Deployment), molt

coneguda 1 utilitzada en enginyeria de disseny.

Com s’ha comentat anteriorment, el roadmapping pot recolzar una serie de diferents
objectius comercials, incloent-hi la planificacié de productes, exploracié de noves
oportunitats, assignacié 1 gesti6 de recursos 1 la millora de la planificaci6 de
lestrategia empresarial. A més, cada organitzaci6 és diferent en termes de context
particular, cultura organitzacional, processos de negoci, recursos disponibles, tipus
de tecnologia, etc...aquestes raons fan que el roadmapping hagi de ser personalitzat

amb l'objectiu d’optimitzar-lo.
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El roadmap proposat per la metodologia T-Plan es de tipus multi nivell 1 inclou les

seglients dimensions personalitzables:

Temps: aquesta dimensié es pot adaptar a cada situaci6 en particular, en casos
com la industria electronica sera a curt termini 1 encara a menys temps en el
cas de software o comunicacions. L’escala d’aquesta dimensié pot arribar a ser
de tipus logaritmic (amb 'avantatge de més espai a curt temps enfront el llarg

temps), 1 els intervals seran totalment “customitzats”.

Nivells: I'eix vertical del Roadmap és critic, ja que ha d’estar dissenyat d’acord
a les necessitats de l'organitzacid 1 a les qliestions a tractar. Sovint una part
de l'esforg inicial es dedica a definir els nivells o subnivells dels quals estara
format el Roadmap. Els diferents tipus de nivells del Roadmap estan disposats
de forma flexible per afegir-ne o modificar-los segons convingui, d’aquesta
forma es podra proporcionar un marc per a la planificaci6 estrategica. Els
nivells superiors es refereixen als objectius de l'organitzacié que guien el
Roadmap (“know-why”). A la part inferior hi apareixen els recursos (en
particular els coneixements tecnologics) que es desplegaran per fer front a la
demanda dels nivells superiors del Roadmap (“know-how”). Els nivells
Iintermitjos son tant o més importants que els altres ja que proporcionen un
pont o mecanisme entre els desitjos 1 els recursos (“know-what”).,
freqiientment aquest nivell es centra en desenvolupament de producte, ja que
aquest seria el cami on es desplega la tecnologia per satisfer les necessitats del
mercat 1 dels clients. No obstant aixo, per altres tipus de fortaleses, capacitats,
debilitats, amenaces o oportunitats, pot ser més apropiat en els nivells
intermitjos entendre com pot la tecnologia optimitzar 1 beneficiar a la
organitzacié 1 tots els seus “stakeholders” tal 1 com es pot comprovar a la

11 lustracid 9.
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Layers connec
Past Now Plans Future Vision
" | | (know-when)
arket / Customers | Competitors /
Environment / Industry / ; Z:E ‘ f

Business / Trends / Drivers / Threats / | > | / / zumos;

Objectives / Milestones |/ Strategy A (know-why)

L
o)

Products | Services | Applications / '.\& |
Services | Capabillties / Performance / 7 N ‘delivery’

Features / Components / Families / ‘ & (know-what)

Processes / Systems | Platforms / l/ /
Opportunities / Requirements | Rigks / /

R
Q\\' /\‘
Technology / | \0@ /
Competences / N }—{
Knowledge C‘N\\ | | ‘resources’
7 i\ | (know-how)
Other resources; \F/ |—‘—1
Skills | Partnerships | Suppliers / l—‘:l_l—z

Facilities / Infrastructure / Organisation /

Standards / Science | Finance / R&D Projects | | |

1l -lustracié 9 Arquitectura tipica d'un roadmap (Wells et al., 2004)

Anotacions: a més de la informacié continguda als nivells, es poden reflectir

altres informacions al Roadmap com:

= Relacions entre items dels nivells 1 subnivells o altres formes

d’aquestes.

» Informacié suplementaria considerada “clau”, una estrategia de

negoci o mercat en particular, responsabilitats o hipotesis.

= Altres detalls grafics com fites, punts critics, possibles

interferencies, etc...

Procés: els passos necessaris per completar el Roadmap 1 prendre les decisions
posteriors, seran diferents normalment per a cada organitzacié (1 dins de
lorganitzacié també), el procediment més adequat dependra de molts factors
com per exemple el grau de recursos disponibles( persones, temps, pressupost),
la naturalesa de l'objectiu basic al qual esta enfocat el Roadmap (objecte 1
ambit d’aplicacid), informacié disponible ( mercat i1 tecnologia), processos 1
metodes de gestid pertinents ( estrategia, desenvolupament de nou producte,
gestid del projecte 1 estudi de mercat). Generalment la planificacié estrategica

implica equilibri entre la visié externa de l'empresa ( mercat i entorn
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empresarial) 1 la interna ( béns materials 1 immaterials). La combinacid
d’aquestes dues visions conduiran a una gama d’opcions productiu-

tecnologiques per ser identificades 1 avaluades.

Es per aquesta tltima raé que els Roadmaps T-Plan inclouen aspectes tan de la
demanda del mercat (“market-pull”) com de 'impuls tecnologic (“Technology-push”),
encara que s’ha de reconeixer que la tecnologia sol ser més divergent enfront de la

demanda del mercat que té tendéncia a convergir.

La fase de planificaci6 és la més important en quant a la personalitzacié del Roadmap,
destinada a articular clarament el negoci 1 els objectius del procés 1 pensar de quina
forma pot el roadmapping contribuir a la consecucié d’aquests tenint en compte la

situacid particular i el context de 'organitzacio.

Es molt important que tothom dins 'organitzacié senti el Roadmap com una cosa seva
particular, ja sigui des de el comite iniciador passant per les diferents comissions que
es crein fins arribar a la base més amplia on ha de ser utilitzat com a eina de

comunicacio.

Pot ser necessari introduir elements externs a lorganitzacié experts en
Roadmapping, o en certes tecnologies per tal d’orientar en aquells aspectes de nou

coneixement per 'organitzacié i obtenir una millor perspectiva.

En definitiva, la convergencia de les capacitats de la metodologia roadmapping amb
els objectius de negoci i el seu context en 'etapa de planificacié és molt important de
cara a una bona estructuracié del Roadmap 1 del procés a desenvolupar. Encara que
el metode T-Plan va ser pensat per dur a terme en una organitzaci6 individual, també
pot ser usat en altres de tipus multi organitzacionals per compartir un escenari i un
entorn comu on es tindran en compte interessos col lectius en una certa area
d’aplicacié.

1.3.3 Portland State University-Mahidol University

La Universitat de Portland State (USA) 1 la Mahidol University (Tailandia) formen
un altre dels “clisters” de metodologia de roadmapping existents a I'actualitat. Aqui

s’han desenvolupat les metodologies TDE (Technology Development Envelope,

(Gerdsri 1 Kocaoglu, 2003)) 1 AHP (Analytical Hierarchy Process, (Saaty,1980))
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dirigides pel Dr. Gerdsri i els seus col laboradors Rinne 1 Kocaoglu, centrades en la
gestid de la tecnologia juntament amb el dinamisme dels Roadmaps en quant a la

possible modificaci6 1 adaptabilitat a les circumstancies propies de cada organitzacio.

La metodologia TDE es una proposta d’aplicacié metodologica per tal de trobar la ruta
optima en I'elaboracié d'un Roadmap en el que la tecnologia i les estrategies de negoci
es combinen. Permet als gestors del Roadmap incorporar tecnologies radicalment

noves, emergents 1 innovadores en el desenvolupament d’estrategies tecnologiques.

La combinacié del meétode Delphi (Dalkey 1 Helmer, 1963) juntament amb el procés
de jerarquia analitica (AHP) s’utilitza com a base per la construcci6 del concepte TDE.
Els criteris dels “desenvolupadors” de la tecnologia i dels seus “implantadors”
confirmaran que les estrategies tecnologiques recolzaran plenament els objectiusiles

fites de 'organitzacié (Gerdsri, 2005).
La metodologia TDE que inclou el métode AHP consisteix en 6 passos:

1.Prediccio Tecnologica: desenvolupament d'un model predictiu emprant el

metode Delphi per tal d'identificar la tendéncia de les tecnologies emergents.

2. Caracteritzacié Tecnologica: identificacio de criteris 1 factors que satisfacin els

objectius de l'organitzacio.

3.Avaluacio tecnologica: avaluaciéo de les tecnologies emergents basant-se en

mesures d’efectivitat.

4. Modelitzacié jerarquica: desenvolupament dun model jerarquic per
determinar la importancia relativa dins dels factors d'impacte de cadascun dels

criteris aixi com l'eficacia en cadascun d’ells.

5.Avaluacio de la tecnologia: valoracié del valor d'impacte de les tecnologies

emergents en els objectius de 'organitzacio.

6. Construccio del TDE: realitzacié del TDE 1 de les vies de desenvolupament

tecnologic.

Les tasques s’'inicien formant dos grups d’experts PE-1 (“desenvolupadors de
tecnologia”) 1 PE-2 (“implantadors de tecnologia”), els quals proporcionaran

informaci6é complerta 1 especifica dels requisits en cadascun dels processos a estudi.
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El flux d'informacié estrategica a través d’aquests sis pasos aixi com la interacci6

entre els dos grups d’experts es mostra en la Il lustracié 10.

I Experts® Roles and Interactions
Expert Panel 1 - Expert Panel 2
Step l: Techooloz Step X Technolosy

Forecasting Characterizatiom
L S 'r""'-r . i
Seep 3: Techmolosyr Step 4 :_EETEI"—‘]J-'i':al-
A =sessomert fodelin

Oibe-ciina
i i
| Factors

L""'--\.__q‘ :-.Epasl.u'\-n:-:hd:_

EFEesearcher Step 5: Technology Evaluation
w

Step G:Formatiion of Techmolosy
Dievelopmeent Envelope

1l lustracio 10 Flux d'informacié en un TDE (Gerdsri, 2005)
El grup dexperts 1 son escollits de la industria 1 consisteixen en “fonts de
coneixement tecnologic-dependents” (Gerdsri, Assakul 1 Vatananan, 2008) amb la
responsabilitat de d’identificar un llistat de noves tecnologies amb una previsié del
temps de “ emergencia” a la vegada que han de proporcionar la mesura de l'eficacia
d’aquelles. El segon grup d’experts és un grup de “executors tecnologics” que
implanten 1 desenvolupen les tecnologies directament sobre la produccid, son “fonts
de coneixement organitzacié-depenents” 1 han d’optimitzar la competitivitat de la

produccid a base criteris 1 factors associats per satisfer I'objectiu de 'organitzacio.

La llista de possibles tecnologies emergents, el moment de la seva aparicié ila durada
d’aquestes (com a resultat del pas 1), aixi com les caracteristiques fisiques 1 de
funcionament de cadascuna (com a resultat del pas 3), s‘'obtenen a partir del grup
d’experts abans esmentats amb el metode Delphi. El model d’avaluaci6 es construeix
de forma jerarquica de quatre nivells: objectius, criteris, factors 1 caracteristiques
propies de cada tecnologia (com a resultat del pas 2). Les resolucions comparatives
determinaran les prioritats relatives dels components en cada nivell jerarquic, 1 seran

determinades pel grup d’experts 2.
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Els resultats del calcul de 'avaluacié tecnologica es presenten en forma dun valor
conegut com a “ valor tecnologic” 1 que indica 'impacte global de cada tecnologia en
el/els objectius de l'organitzacié (com a resultat del pas 5). Una tecnologia avaluada
amb el valor maxim en cada periode de temps ha de ser preferent respecte les altres
1 el cami que connecta les tecnologies amb un valor més alt d'un periode a un altre de

temps és una direccié de desenvolupament tecnologic TDE com mostra la

Il lustraci6 11.

A stack of technologies ranked from the strongest
A to the weakest i a particular time petiod
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1l lustracié 11 Construccié del TDE (Gerdsri, 2005)
La principal contribucié d’aquesta metodologia és la millora del coneixement en la
planificacié estrategica pel desenvolupament de tecnologies emergents 1 la seva
vinculacid. Va consistir en donar una tendeéncia sistematica com el TDE mitjancant
Iaplicaci6 dels conceptes de previsié tecnologica (“Technology forecasting”), avaluacid
1 seleccid tecnologica, aixi com la definicié de criteris metodologics per la presa de

decisions.
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1.3.4 University of Nottingham

La Universitat de Nottingham (Anglaterra) proposa una metodologia anomenada
STAR® (Strategic Technology Alignment Roadmapping) centrada en I'associaci6 de
lestrategia, la tecnologia 1 la R+D en els Roadmaps (Gindy, N et al., 2008)(Hodgson

2008) 1 formen el nucli més actiu actualment junt amb la Universitat de Cambridge.

La metodologia STAR ha estat desenvolupada amb 'anim de proveir eines optimes
per la determinacié de tecnologies clau 1 I'avaluaci6 de projectes tecnologics 1 ha estat
utilitzada en grans companyies aeronautiques britaniques. Precisament 'aplicaci6 en
alguna d’aquestes organitzacions ha permeés la millora en les dades, la flexibilitat del

sistema de puntuaci6 1 'aplicaci6 practica.

La metodologia STAR consisteix en un enfocament integrat que consta de sis etapes

o fases tal 1 com es veu a la Il lustraci6 12:

1. Requirements
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]
£ A
E
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— | | e
e || IES
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3. Technology watch Management and
Optimization
== |
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__ |

1l -lustracié 12 Fases de la metodologia STAR (Gindy, N. et al., 2008)
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. Requisits de captura: s’ha de determinar la jerarquia de recopilacié de dades,
és a dir, la preferéencia d’aquestes segons cada organitzacié. Per exemple es
determinaran diferents “direccions” de negoci 1 es valoraran de forma
ponderada amb algun metode adequat com per exemple el AHP (vist
anteriorment), eliminant-ne successivament una vegada novament avaluades
les menys valorades fins a obtenir la millor. D’aquesta opcié final es

capturaran totes les dades possibles.

. Benchmarking: per a cadascuna de les tecnologies preferents es realitzara un
benchmarking (principalment enfront al millor competidor i a I'estat de I'art),
mostrant graficament un quadre on es reflecteixi la posicié competitiva 1 la
maduresa enfront els competidors. Hi ha 4 tipus de maduresa: base (en disposa
tothom 1 es imprescindible per produir per tant no té cap impacte en els
competidors ni n el mercat), clau (diferencia els productes o serveis ocasionant
un impacte alt en el mercat/competidors), “pacing” (probables tecnologies
diferenciadores 1 impactants en un futur, normalment sota experimentacié en
aquell moment) 1 emergents (molt poc estudiades 1 d'impacte desconegut pero

decisives si1 s'imposen).

. Vigilancia tecnologica: observacié d'industries rellevants, d’altres Roadmaps,

etc...per tal d’evitar “sorpreses” emergents de competidors.

. Generaci6 de projecte: amb la informaci6 recollida a les tres primeres fases es
pot iniciar la base d'un projecte de R+D per exemple. Aqui s’haura d’'incloure
la informacié no-tecnologica com els costos, recursos humans, direccions de

negoci, etc...

. Avaluacié del Projecte: els projectes s’avaluen respecte 4 factors: beneficis,
innovacio, oportunitat 1 risc. Els dos primers representen les avaluacions
tangibles, quantitatives 1 monetaries de cada projecte mentre que els dos
darrers indiquen els intangibles 1 els aspectes qualitatius. Cadascun dels
factors es ponderara i es valoraran els projectes obtenint un grup de projectes

valorats 1 classificats.

. Optimitzacié del Portfolio: es tracta de maximitzar el valor, connectar amb

Pestrategia 1 objectius de la companyia i necessitats, i equilibrat del projecte.
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Aquesta fase inclou I'analisi dels recursos necessaris (humans, materials 1

d’infraestructures, coneixement, financers).
1.3.5 Singapore Institute of Manufacture Technology

La metodologia OTR (Operation and Technology Roadmap) és la proposta de I’
Institut de Singapur de tecnologia de produccid, centrat en la implementacié i
desenvolupament de Roadmaps (Holmes i Ferrill, 2005)(Holmes 1 Ferrill, 2006),

inspirada en el T-Plan de Cambridge 1 en STAR de Nottingham.

Aquesta metodologia neix en un document conjunt de Holmes, Ferrill 1 Phaal al 2004
en el que es descriu com a objectiu principal del OTR T'ajuda a les empreses al
desenvolupament d’'un pla operatiu tecnologic per una millor assignacié de recursos

a les tecnologies optimes.

El metode OTR es posa en marxa basant-se en el T-Plan de Cambridge pero
p

presentant una primera sessi6 (“workshop” o taller) diferent, ja que es considera que

inicialment és necessari una comprensié 1 valoraci6 de la posicid actual de

Porganitzacié.

El OTR es composa de cinc moduls o sessions, en els quals s’estudia 1 es debat sobre
els tres nivells clau principals del Roadmap: entorn de mercat i objectius, oferta de

productes i tecnologia. A la Il lustracié 13 es poden veure els 5 moduls:

Module 1 Module 2 Module 3 Module 4 Module 5
Assessment Market roduct / Service Technology Charting
" Idenllhf current = Customer » Product feature . TEChﬂdUgy -l r'lking

operation perlomance J{ requirements | wants I} concepls / service il solutons il technology
" Identfy currnt vl of § ™k Market  busiess | Jofferings * Grouping | resources o

fechn | i .
sehnoogy d”}’efs_ ® Impact ranking future market
v Understand current u Priorifisation opporiuniies

|rr|a ket position

1l lustracié 18 Moduls de la tecnologia OTR (Holmes i Ferrill, 2006)

1.Avaluacio: serveix com a presa de contacte per tal d’establir la posicié actual
de l'organitzacié en termes de “capacitat operacional”, nivell tecnologic 1 posicid
de mercat. El grup hauria d’identificar els objectius del procés de roadmapping

aixi com les fites 1 la temporitzacié dels plans de futur.

49



Un model d’'innovacié empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

2.Entorn de mercat i objectius de negoci: en aquest modul es determina les
dimensions clau assumibles de produccid, les oportunitats estrategiques, les

direccions de mercat 1 de negoci i els nous mercats.

3.Oferta de productes/serveis: es centra en els productes competitius que es
diferenciaran en el mercat previsiblement durant un cert periode temporal 1
I'impacte que causaran en ell. També s’ha d’estudiar possibles productes
alternatius o nous 1 la seva estrategia corresponent juntament amb les

tecnologies clau.

4. Tecnologia: estudi exhaustiu de les diferents opcions tecnologiques en aquest
modul, tenint en compte els requeriments tecnics 1 trobant-ne solucions
optimes. S’inclou l'avaluacié de la influéencia de la tecnologia en l'oferta de
productes 1 la determinacié d’oportunitats tecnologiques clau per a posteriors

recerques. Cal decidir tendéncies futures, temes d’'implantacié 1 “timing”.

5.Graficat: a I'altim modul totes les idees, analisis 1 informacions es reflecteixen
graficament de forma conjunta al Roadmap. Aqui s’han de fixar les fites,
I'evolucié de l'oferta de productes, les solucions tecnologiques necessaries per
aconseguir els objectius considerats. Ha de tenir els nivells complementaris

necessaris com les finances, els recursos humans, etc...

Posteriorment als moduls establerts, es realitza una revisié 1 actualitzacié del
Roadmap, aquesta ha de ser a dos nivells, estrategic 1 tactic, en el primer el proposit
és desenvolupar un metode de reescriptura optim 1 afegir “plusos” al Roadmap inicial
de cara a una nova edicié. Tacticament consisteix en la revisid 1 rectificacié si cal
d’alguns aspectes que poden haver canviat per factors externs o interns, també per

corregir errors que s’haguessin produit o previsions no acomplertes.
1.3.6 JAIST

El JAIST (Japan Advanced Institute of Science and Technology) és el centre
dominador de la metodologia roadmapping a Asia i amb un gran nombre de
publicacions. Estan centrats en la integracié de les estrategies corporativa i

tecnologica a més d'insistir en la prospectiva de mercats.
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Partint de dos models previs com son el “business modeling” (BM) 1 el “strategic
roadmapping” (SRM), aquests s'integren formant una nova metodologia anomenada
IST (Innovation Suport Technology). La metodologia IST esta dissenyada amb el
proposit d’oferir una eina ideal pels enginyers 1 investigadors per valorar els “outputs”

de R+D de l'organitzacié (Kameoka, Kuwahara 1 Li, 2003).

El model BM descriu la manera com una organitzacié decideix el seu “target” de
clients, defineix i diferencia 'oferta de productes/serveis, configura els seus recursos,
surt al mercat, crea noves utilitats 1 obté els beneficis. En resum és el sistema per tal

d’oferir productes/serveis als clients 1 generar benefici.

N

S’usa també com a recolzament per predir el “que”, “qui” 1 “com” condicionants de la

innovacié 1 aconseguir saber el cost (“quant”) 1 el valor necessaris del model financer.

E1 SRM és un roadmap usual que combina el temps 1 diferents nivells de forma grafica

permetent als diferents factors 1 visions combinar-se (Li 1 Kameoka, 2003).

La planificacié IST (Abe et al., 2009) esta dividida en 3 passos com a “workshops” de

treball en grup a semblanca d’altres metodes:

1.Primer “workshop”: es defineix el concepte de producte/serveil basat en els
“outputs” de R+D estimats. El mercat 1 els clients han de ser determinats en
referéncia als conceptes de producte 1 negoci. La idea de negoci basada en un
sistema ja existent s’expressa com a “com a model de negoci”’. El concepte de
negoci com a “ser un model de negoci” es visualitza 1 expressa com una
estrategia corporativa, una estrategia de negoci o com a “visio 1 desig” per part
dels investigadors i enginyers. La diferéncia entre “com un model de negoci” 1
“ser un model de negoci” hauria de ser trobada 1 clarificada en aquesta fase,
després de treballar-ho per part de tot el grup. El seglient treball consisteix en
la creaci6 d’'un escenari tecnologic, on les funcions del producte 1 les seves
tecnologies conceptuals juntament amb la “visié 1 desig” s’extreuen de les bases
de dades de productes pertinent organitzades amb aquesta finalitat, d’aquesta

manera ’escenari tecnologic pot ser creat facilment.

2.Segon “workshop”: un cop es disposa d’escenari tecnologic, s’ha d’analitzar la
cadena de valor, analisi PEST (Politic, Economic, Social 1 Tecnologic) i 'entorn
de negoci segons les 5 forces de Porter (Porter, 2008) per exemple. Amb tot aixo
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es creara un model de benefici d’activitat de negoci deixant molt clar el “target”
al qual es dirigeix en el futur, 'escenari de negoci obtingut és amb aquest
proposit. E1 Roadmap tecnologic de les unitats de negoci de 'organitzaci6 pot
ser deduit del roadmapping de la funcié de producte 1 sera el que permetra

aconseguir l'objectiu de negoci futur.

3.Tercer “workshop”: els continguts del roadmap de la unitat de negoci 1 les
informacions obtingudes a través dels “workshops” anteriors s’han de reflectir
en els futurs models de negoci. Els clients, les propostes de valor, la cadena de
subministrament 1 el model de benefici d’acord a l’escenari obtingut es
confirmen abans de completar el model de negoci, aleshores el model de negoci
1 el roadmap tecnologic de 'empresa s’hauran integrat com a ISRM (Integrated

Strategic Roadmap).

Un cop arribats a aquest punt caldra assenyalar fites, descobrir mancances entre
nivells, colls d’ampolla i terminis d’inversié en el ISRM, també cal avaluar 'estrategia
de negoci. Un cop repetits els procediments de revisié fins a obtenir els resultats
optims s’haura completat el procés IST (Il lustracié 14) i els resultats de 'avaluacid

constituiran una font d’informacié molt valuosa de cara a nous models de negoci.
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1l lustracié 14 Procés IST (Abe et al., 2007)
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1.3.7 Altres

e Northwestern University: la planificacié de les accions i els seus riscos és la
caracteristica diferenciadora en la metodologia de roadmapping proposada per
aquesta universitat de Chicago (USA), 1 com a autors principals Radnor, Kappel

1 Albright (Albright, 2003)(Kappel, 2001)(Radnor 1 Probert, 2004).

e Purdue University: a través d'un acord amb Motorola i 'empresa Learning Trust
van crear un software per crear 1 mantenir Roadmaps, es tracta d'un soft (
Geneva Vision Strategist) installat a la web del Center for Technology
Roadmapping de la universitat que pot ser utilitzat de manera lliure amb la
condici6é de que els Roadmaps siguin publics, tenen l'objectiu de crear un arxiu
public de roadmaps 1 els seus autors més coneguts sén Duckles 1 Coyle (Duckles,

2002).

e Seoul National University: els Autors Lee 1 Park d’aquesta universitat
proposen un enfocament cap a una metodologia de roadmapping a través de
les dades de patents (a base de “keywords”) de forma quantitativa 1 fiable.
S’elaboren diferents tipus de trajectories tecnologiques per tal de millorar la
informaci6 1 leficacia global de la tecnologia (Lee 1 Park, 2005)(Lee 1 Kim,

2009)(Lee, Seol 1 Park, 2008)(Lee, Song 1 Park, 2015).
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1.4 Preguntes de recerca

De T’estudi de l'estat de I'art es conclou que hi ha factors poc clars 1 pendents de

desenvolupar en les diferents metodologies exposades, en concret 'aprofundiment en

la vigilancia tecnologica, la seva avaluacié com intangible, la definici6 i separacié de

visions interna 1 externa de ’empresa, 1 en general la falta d'una formulaci6 practica

1 senzilla per tal de ser aplicada per les organitzacions.

Es per aquest motiu que un cop analitzat 'estudi de 'art es proposen les seglients

questions de recerca per tal de formular posteriorment les hipotesis:

1.

Cal motivar, estimular 1 incentivar l'activitat de vigilancia tecnologica 1
d’intel ligéncia competitiva de l'organitzacié dins una metodologia de
roadmapping?

Podria estar I'estudi de I'estat de la técnica interna 1 externa a un nivell
similar d'importancia a mercat, finances, recursos, tecnologia etc...en un
roadmap?

Quins avantatges aportaria la seva inclusié i com milloraria I'efectivitat del
roadmap?

Com aconseguir la informacié necessaria sobre l'estat de la tecnica per
després incloure-la al roadmap?

S’ha de valorar d’alguna forma quantitativa al roadmap, el capital
intangible que suposa el coneixement de I'estat de la tecnica?

Podria ser un punt de partida per a un roadmap els conceptes “visi6 interna”
1 “visi6 externa” d'una organitzacié a partir dels quals sorgirien tots els
altres nivells?

L’aportaciéo d'un model pautat d’innovacié empresarial que recollis els dos
conceptes estat de la técnica + visions(interna 1 externa) seria profitos a les

organitzacions?
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1.5 Hipotesis

Després d’estudiar I'estat de I'art dels roadmaps i la seva metodologia, 1 d’enunciar
les preguntes de recerca fonamentals a investigar, és el moment de plantejar les
hipotesis sobre les quals es basara el model previa corroboracié cientifica de la seva

bondat.

Fruit de les tasques esmentades, les hipotesis que es formularan es centren en dos
C . e :
principis a incloure al model , per una banda el concepte de “visions” interna i externa
amb lobjectiu de definir i facilitar 'analisi de l'organitzacié de forma clara, i per
Ialtra la transcendental 1 imprescindible consideracié de I'estudi 1 analisi de l'estat

de la técnica de 'entorn organitzacional utilitzant eines com la vigilancia tecnologica.
Aixi doncs, sorgides de la intuici6 i del sentit comu es formulen les segiients hipotesis:
Hipotesi 1

“ Es possible una nova metodologia efica¢ de roadmapping que partint inicialment de
la diferenciacié entre visié interna (“inside view”) 1 externa (“outside view”) de
Porganitzacid, reculli tota la informacié dels seus factors essencials fins a la confeccid

final d'un roadmap optimitzat 1 basat en una proposta de model d’innovacid

empresarial “

Hipotesi 2

“Els estudis de l'estat de la tecnica de 'entorn de 'organitzaci6é innovadora utilitzant
eines com la vigilancia tecnologica en una metodologia de roadmapping son

imprescindibles per completar el roadmap 1 aporten informacié privilegiada “
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1.6 Objectius

Amb la finalitat de comprovar les hipotesis formulades es proposen els seglients

objectius de recerca:
Per a la hipotesi 1:

1. Definir els conceptes “visié interna” 1 “visi6 externa” del nou meétode de
p

roadmapping d'una organitzacio.

2. Especificar els factors essencials que formaran part de cadascuna de les
visions.

3. Determinar el recorregut de la informaci6 dins el roadmap.

4. Construir un roadmap amb la metodologia proposada

Per a la hipotesi 2:

1. Trobar fonts d’informaci6 optimes de I'estat de la tecnica.

2. Avaluar de forma quantitativa 'estat de la técnica interna i externa a una
organitzacio.

3. Construir un roadmap amb la metodologia proposada en la hipotesi 1 on

destaquin especialment les accions de vigilancia tecnologica 1i/o

d’intel ligencia competitiva.
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1.7 Abast

Per tal d’obtenir els objectius de recerca esmentats 1 tenint en compte l'ambit
d’aplicacié del model, I'abast és cenyeix al mén empresarial 1 a la implantacid
experimental del model per a posteriorment avaluar-ne I'efectivitat. Especificament
el marc d’actuacié quedara circumscrit a una empresa d’'un volum considerable tant
en treballadors com en activitat i en aquesta en tots els seus ambits interns 1 d’entorn.
En una part més avancada d’aquesta tesi es veuran les raons i els detalls de la decisid

en quant al tipus 1 forma d’implantacié en aquesta empresa en concret.

Les dificultats inherents a I'estudi a diferents industries o organitzacions tals com
temps 1 personal limitats, falta d’'interes o reticéncies, impossibilita 'aplicacié en una
mostra més gran d’empreses, 1 en el cas que fossin varies aquestes haurien de ser
d’'una magnitud reduida per poder dur a terme tota la implantacié i tot el seguiment.
A més, probablement els resultats no contemplarien tots els factors reflectits al model
ja que les microempreses o fins 1 tot les petites empreses no gaudeixen de tanta

estructura com per experimentar el model en plenitud.

Cal esmentar que analitzades les opcions d'implantacié va prevaldre el fet de disposar
d’'una empresa disposada a col laborar 1 a implementar en la seva totalitat i de forma
“real” el model, que d’'una xifra més elevada d’empreses pero amb poca disponibilitat

1/o resultats escassos 1 discutibles.

Els limits pero els establia el propi model, realitzant-se el treball de recerca en tota
la seva amplitud i profunditat dins l'organitzacié fins Pacompliment dels objectius
d’aquesta a través de 'estudi. A posteriori els resultats obtinguts seran d’aplicacié en

qualsevol sector organitzacional 1, de forma més precisa, al mén empresarial.

61



Un model d’'innovacié empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

62



Un model d’'innovaci6é empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

1.8 Metodologia de treball

La metodologia emprada per aconseguir els objectius 1 comprovar les hipotesis ha

consistit en:

II.

I1I.

IV.

VL

Estudi 1 analisi de l'estat de l'art, tant de literatura de recerca com del
desenvolupament real de la innovacié empresarial actual.

Analisi de la problematica innovadora de les organitzacions en el dia a dia
aprofitant la relaci6 directa amb el mén empresarial industrial.

Establiment, a partir dels resultats dels dos punts anteriors 1 les hipotesis
formulades, d'una base per un model metodologic organitzat en passos
sequencials logics 1 fonamentat en el concepte de les visions interna-externa i
en 'estudi detallat de l'estat de la tecnica de 'entorn, amb 'objectiu de guiar i
facilitar el procés innovador a través de la metodologia dels fulls de ruta.
Implantacié 1 aplicacié practica del model establert en una o varies empreses
disposades a desenvolupar-lo de forma efectiva per tal d’observar-ne els
resultats 1 comprovar-ne la bondat.

Recull, verificaci6 1 analisi dels resultats, verificacié de les hipotesis.

Conclusions.
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2 Model teoric proposat

Un cop fet T'estudi de l'estat de I'art 1 formulades les preguntes de recerca 1 les
hipotesis, es conclou proposar un model que inclogui les dues particularitats

expressades en el projecte de tesi 1 fonamentades en les experiéncies realitzades.

La idea central es ajuntar d'una banda la necessitat imperiosa de la contemplacié de
lestat de la tecnica al roadmapping 1 per l'altre la de proporcionar un model

relativament senzill d'innovacié empresarial que conclogui en el roadmap optimitzat.

El model consta de 6 passos—es podria dir que passos logics--, consistents
cronologicament en, un “pre-pas” de parada reflexiva i1 de conscienciacié de la tasca a
emprendre, un pas d’observacid-estudi-examen de les dues visions interna 1 externa
de l'organitzacid, un tercer pas d’analisi-consideracié-decisié d’on surten l'estrategia
futura d’'innovaci6é i1 la tactica per aconseguir resultats exitosos, el pas segiient
consistent en formalitzar fisicament/graficament el full de ruta, la cinquena fase seria
el desenvolupament 1 implantacié/realitzacié del roadmap 1 I'etapa final on després

de les avaluacions parcials de les fites es finalitza i1 s’estableix el grau d’assoliment.

Com es d’esperar els passos 21 3 son els més intensos 1 els que decidiran el previsible

1 desitjat futur de l'organitzacio, ja que en ells es decidira I’estratégia i la tactica,

és a dir, el qué i el com del futur de organitzacio.

A la taula de la pagina segilient es pot veure una comparativa entre les fases de

roadmaps més coneguts i les del model proposat en aquesta tesi (Taula 2).
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(Phaal, (Fenwick, | Model proposat
Procés (Garciai (Brucei (Beeton, Farrukh i Daim i en aguesta tesi
generic Bray 1997) | Fine, 2004) 2007) Probert Gerdsri,
2004a) 2009)
Inici i Activitat o o Workshop o Preliminars
o o Planificacié | Planificacio Inici -
planificacio preliminar mercat
Entrada Workshop Visions
Entrada de
_ Recollida de | Producte
dades i dad
analisi - ades Workshop Analisi-Decisi6
Analisi ) Desenv
Desenv. del tecnologia
q del
roadma ; i 2
Realitzaci6 P roadmap | Formalitzacio
del roadmap Realitzacié Procés de Roadmap
i sortida de roadmap dades Linking Implantacié
dades
Technology-
_ Interpretacio | Marketgaps g Avaluaci6
Implement. Seguiment Integracio -

i implement.

Taula 2. Comparativa de les diferents fases de roadmaps enfront del model proposat. Font propia.

A la pagina segiient en la Il lustracié 15 es pot veure un esquema del model amb les

seves fases, passant després a estudiar 1 descriure cadascuna d’elles.
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* Preliminars

. Constitucié de I'equip

1l lustracié 15 Model proposat i fases d'aquest. Font propia
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2.1 Preliminars

Podria considerar-se aquest pas com prescindible ja sigui per la seva obvietat o
perque potser es pot creure que no té la categoria suficient com per formar ell sol un
pas en si, pero 'experiencia demostra que si que és necessari sind imprescindible, que
Porganitzacié—representada en aquest cas pels seus organs directius unipersonals o
col lectius—es prengui molt seriosament aquesta feinada que s'imposa 1 dugui a
terme una “parada reflexiva”, és a dir, oblidar per un moment totes les altres
circumstancies de 'empresa i prendre consciencia del que comenga és cabdal 1 decisiu,

1 molt probablement condicioni i segurament decideixi el futur de 'empresa

En aquest pas haurien de considerar-se doncs dues parts, la parada-reflexiva i la

constitucié de 'equip que dura a terme 1 dirigira tot el procés de roadmapping.

Parar
Reflexionar

Prendre
consciéncia

Preliminars

Formacié del
grup

2.1.1 Parada reflexiva

Tal 1 com s’exposava anteriorment, la parada reflexiva constituira un moment el que
totes les altres situacions del dia a dia de l'empresa haurien de deixar pas
momentaniament, 1 després simultaniament, al procés d’innovacié de 'organitzacio.
Aquest pas es visualitza com un aillament per part de 'equip o grup2, i hauria

d’aconseguir que aquests prenguin consciéncia de la magnitud del canvi que s’inicia.

Quan es parla d’aquesta parada, no sols és una parada fisica sin6 que hauria de ser

també mental, 1 comportar un “buidatge” previ de prejudicis, postures preconcebudes

2 Podent ésser unipersonalment o com a consell de direccid, consell d’administraci6 etc etc
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1 d’altres condicionants que puguin predisposar a unes certes decisions o, encara

pitjor, a una reticencia al canvi, que és en definitiva el gran objecte de tot el procés.

“Una persona que no comet errades, és una persona que

mai ha provat res de nou”
Albert Einstein

En definitiva, la persona o grup que ha de gestionar la innovacié que es proposa a
través de tot aquest procés ha de creure fermament en la seva necessitat i en que el
futur de l'organitzacié pot 1 ha de decidir-se de forma autoctona malgrat els
condicionants exteriors que puguin afectar-la, pero si el canvi no “arranca”

interiorment res ni ningu ho fara.
2.1.2 Formaci6 del grup o equip innovador

En algunes empreses, normalment les mitjanes i grans, ja existeix un “comite
d’innovacié” o similar que du a terme les activitats relacionades amb aquesta tasca,
en aquest cas el més senzill seria que continués regint-ho 1 que gestionés tot el
necessari. Pero en empreses petites o que encara no han apostat per la innovacié de
forma decidida 1 declarada seria bo que es formés aquest grup imprescindible per
tirar endavant tot el projecte, cal tenir clar que la mida de I'empresa no afecta per res
la seva capacitat d'innovar i1 que a petita o gran escala qualsevol organitzacié pot (i

ha) de fer-ho.

Per si és aquest darrer cas, alguns dels motius per constituir un grup innovador i no
deixar-ho tot en mans d’'una sola persona 1 a la vegada, perquée assignar-hi recursos

economics 1 personals serien:

e Per assegurar la relacié innovacié-estrategia de 'empresa
La norma basica és que els objectius han de venir de les necessitats de
Porganitzacid, i el grup ha de ser el responsable d’aconseguir-ho.
De fixar els reptes especifics per contribuir a assolir els objectius.
Per seleccionar les idees “Utils” de les que no ho sén 1 que estiguin

orientades als reptes. En definitiva, establir sinergies.

70



Un model d’'innovaci6é empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

e Per involucrar més departaments 1 no només el d'innovacio
Per aconseguir una autentica empresa innovadora és necessari que hi
participi diferents persones de diferents estaments.
La participacié a tipus individual ha d’estar no sols permesa siné
regulada i fomentada.
En definitiva, construir una cultura innovadora dins 'empresa

e Per desenvolupar projectes innovadors sense malbaratar recursos

En quant al poder de decisid, potser seria bo que el grup no decideixi quins projectes
han de tirar endavant 1 ser financats 1 quins no, segurament en aquest punt el
Director General hi estaria d’acord 1 el faria superar els dubtes 1 mites per a dedicar
recursos a un grup d’innovacid, per tant aquest grup no decidira els projectes que
finalment es realitzaran, es proposaran al consell directiu 1 aquest prendra finalment

la decisié.

Potser per aquest motiu que caracteritza al grup com a gestor i no com a decisor, no
és convenient incloure al Director general o grup que el representa al grup
d’innovacid, altra cosa és que estigui convenientment informat de les gestions i
estudis que s’estiguin desenvolupant. A més la seva “no participacié” al grup pot
fomentar la confianga en aquest 1 ajudar a la eliminaci6 de la resisténcia al canvi que

hi ha en algunes organitzacions.

En quant a la possible composicié del grup dependra molt d la tipologia i1 taranna de

I'empresa, pero podria establir-se uns perfils necessaris:
1. El coordinador

La seva missi6 és assegurar 1 coordinar els processos d’'innovacid, que les
idees estiguin en linia amb els objectius de les prioritats del negoci o servei.

Podria considerar-se que és el responsable d'innovacié.

2. El gestor de projectes
Ha de ser una persona amb capacitats pel desenvolupament de projectes,
planificacid, control 1 seguiment. Aquesta o aquestes persones podrien ser

de departaments tecnics.
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3. Responsables de departaments
Cadascun dels departaments implicats en els projectes d'innovaci6é haurien
d’aportar una persona al grup. Probablement aqui hi estiguin implicats els
departaments de compres, vendes, marqueting...

4. El “idealista”
A totes les organitzacions hi ha persones que destaquen per la seva
creativitat 1 per veure solucions no aparents pels altres. Podria, 1 potser
hauria de ser, algt extern a 'organitzacid, amb idees “fresques” 1 amb poca
o nulla relaci6 amb l'entramat organitzatiu sense por a critiques 1/o
conseqiiéncies de la seva aportacio.

5. Personal de recolzament
Aquest seria un grup de persones que participarien de forma puntual i a
necessitat del grup principal i dels 4 perfils anteriors. Poden ser tecnics
analistes, personal de finances, consultors externs, experts tecnics

d’'universitats o centres tecnologics

A la Il lustracié 16 es pot veure la composici6 del grup:

/‘

S

1l lustracié 16 Composicié del grup Innovador. Font propia.
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2.2 Visions

En aquesta fase del procés, una de les dues més complexes 1 de més carrega de feina,
es tracta d’analitzar l'organitzacié internament en totes les arees funcionals com

externament en quan al seu entorn 1 influencias.
2.2.1 Visio interna

La visio interna consistira en l'observacié detallada profunda i completa de tots els
estaments interiors organitzacionals (productes o serveis que s’ofereixen, detall de les
vendes que es realitzen, recursos de tot tipus...). Consistira per cadascun d’ells de tres

accions a realitzar: observacid, estudi 1 examen critic 1 el posterior informe.

La Il lustracié 17 ens mostra graficament com seria:

Organitzacio

Productes o serveis

Variabilitat

Vendes o prestacid
de serveis

Diversificacio

Temporalitat

©
c
S
Q
)
=
Ne)

isi

\'

118

1l -lustracié 17 Esquema de la Visié Interna. Font propia

3 Podria expressar-se en forma anglosaxona com a “inside view” 1 “outside view” respectivament.
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2211 Organitzacié

En aquesta fase “organitzacié” s’entén com a l'estament, 'entitat o 'empresa més
genericament, no com aplicacié d’ordre, és a dir, es tracta de fer una radiografia de

que és, de com funciona, de qui forma 'empresa, com esta organitzada...

I no sols es tracta de realitzar un DAFO o una cadena de valor (que també), siné que
aquestes eines complementaran i no substituiran un precis 1 sobretot, molt sincer,

analisi intern de 'empresa en els aspectes esmentats.

Es proposa que aquesta fase es realitzi intentant acostar-se al que seria un auto-
analisi, observant, estudiant i examinant totes les caracteristiques 1 peculiaritats de

Porganitzacid.

Un esquema d’aquesta fase d’estudi de l'organitzacié a la visié interna 1 els seus

parametres podria ser la Il lustraci6 18:

Margueting

Estructura

Produccio . :
organitzativa

Organitzacio
0 empresa

Logistica

1l lustracio 18 Visié interna de l'organitzacié. Font propia
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I l'orientacié sobre els parametres a observar, estudiar 1 examinar es pot veure a la

Taula 2:

Parametre de I'organitzacio Caracteristica a estudiar Questions a examinar
Variaci6?
Historia Evolucio
1217
Propia? Aliena?
Produccié Tecnologia
Actual? Obsoleta?
Es coneguda I'organitzacio?

X : o ) ) Abast de les comunicacions?

Marqueting Comunicaci6 i relacions clients

Publicitat? Connexié amb els

clients?

Unipersonal? Col-lectiva?

: : Forma, composicio,
Estructura organitzativa

. 2 ical? A
funcionament Transversal? Vertical? Arees

fragmentades? Monolitiques?

La d’aprovisionament?
Logistica Funcionament La de produccio?

La de distribuci6?

Taula 3 Visié interna de l'organitzacié. Font propia
Historia
Potser no sembli un aspecte massa important, pero coneixer la historia de I'empresa
o organitzacié pot, apart de proporcionar una informacié potser desconeguda per a
molts dels integrants actuals, ajudar a entendre millor com és la situacié actual, a

saber perque és aixiicom s’hi ha arribat. No sembla banal comprendre que dels errors

passats se'n pot 1 se n’hauria d’aprendre.
Un parell de cites molt simples poden aclarir-ho:

“ No saber que ha passat abans de nosaltres és com ser

3

incessantment nens’
Cicerd, escriptor i orador politic roma (106-43 AC)
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“ Estudia el passat si vols pronosticar el futur
Confuci, filosof xines (651-478 AC)
Produccid

Evidentment conéixer com es produeix és importantissim, no tant la quantitat bruta

o la varietat de productes sin6 com produim. El departament de producci6 és el motor

de cada empresa de fabricacié o serveis ja que sense ells no hi ha que vendre als
clients. Juntament amb la produccié dels béns que un fabricant ven, el departament
de produccié determina quants d'aquests béns es poden produir en un cert temps

determinat.

La principal tasca del departament de produccié és assegurar que els béns que
produeix compleixen les expectatives de qualitat dels clients. Tot 1 que el
departament de qualitat inspecciona el producte a través del procés de fabricacid, el
departament de producci6 té també algunes tasques de qualitat. Cada pas mesura la
materia primera per assegurar que reuneix les condicions recomanades abans de
passar al segiient pas. Aquesta mesura es fa de forma digital o per una maquina o

operador de produccid.

Un departament de produccié pot només fabricar una quantitat determinada de
producte en un cert temps determinat. Es tasca del departament de produccié
mantenir la programacié de la producci6 de manera que altres departaments
sapiguen que és el que s'esta produint 1 quant es triga a produir aquesta quantitat.
El departament de vendes depén molt d'aquesta programacié per proveir als clients

les seves compres en una linia de temps satisfactoria.

No tots els productes es produeixen en la mateixa linia de muntatge. Aquest és 1'iltim
pas d'un llarg procés de produccié. El departament de produccié coordina la produccid
de cada part del muntatge de béns per assegurar que tots les parts estan ben creades
en conjunt unes amb les altres. Totes les parts d'un producte estan creades amb
materies primeres. Aquest procés es desenvolupa en diversos passos des del
departament de produccié per assegurar que cada part del producte s'esta produint

al mateix temps o en el mateix periode de temps.
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Resumint, de la produccié interessara saber, des de les materies primeres passant

per la tecnologia emprada i acabant amb el producte o servei final, com es realitza.

Marqueting

A vegades hi ha tendéncia a pensar que el marqueting només esta relacionat amb la
promocié o la publicitat d'una empresa, pero la veritat és que la promocié 1 la

publicitat sén només dos dels molts aspectes que abasta el marqueting.

En termes generals, el marqueting és el conjunt d'activitats que li permeten a una
empresa trobar un mercat al qual dirigir-se 1 atendre'l de la millor manera possible.
Alguns exemples d'aquestes activitats son la recerca d'oportunitats de negocis,
I'analisi dels consumidors, I'analisi de la competéncia, el disseny de productes, la

promocié de productes 1 la distribucié de productes.

Aixi, quan s'estan buscant oportunitats de negocis, analitzant als consumidors 1 a la
competencia, 1 dissenyant, promocionant i distribuint productes, es pot afirmar que

s'esta realitzant activitats de marqueting.

A continuacié es comenten quines son les funcions i en quins parametres ens hauriem

de fixar al desenvolupar la visi0 interna sobre el marqueting de 'organitzacio.
p q

e La primera funci6 del marqueting consisteix a buscar, identificar 1 analitzar
oportunitats de negocis que puguin existir en el mercat. Aquesta recerca
d'oportunitats de negocis es realitza a través d'una investigaci6é de mercats que
permeti identificar 1 analitzar necessitats, problemes, desitjos, canvis 1

tendéncies en el mercat.

Per exemple: la necessitat per estalviar energia podria significar 'oportunitat

de desenvolupar productes que permetin atendre aquesta necessitat.

El problema de la manca de seguretat podria significar l'oportunitat d'oferir

serveis que ajudin a fer front a aquest problema.

Canvis en preferéncies de consum a favor dels aliments sans podria significar

l'oportunitat de muntar un negoci de menjar saludable.

La tendeéencia de 1'augment del nombre de persones de la tercera edat podria

significar I'oportunitat de crear un negoci dedicat a aquestes persones.
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Se sol pensar que les oportunitats de negocis només comprenen oportunitats
per iniciar un nou negoci; pero, aquestes també es donen quan ja es compta
amb un negoci en marxa; per exemple, quan es donen oportunitats per crear
un nou producte, iniciar-se en un nou mercat, o apostar per un nou rumb de

negoci.
Analisi dels consumidors

La segona funcié del marqueting consisteix en analitzar els consumidors , la
qual cosa implica analitzar les seves necessitats, gustos, preferéncies, desitjos,
habits de consum, comportaments de compra (on compren, quan compren, cada

quant temps compren, per que compren), costums 1 actituds.

L'analisi dels consumidors li permet a una empresa conéixer-los millor 1,
d'aquesta manera, poder dissenyar estrategies que li permetin satisfer les
seves necessitats, gustos, preferéncies 1 desitjos, o que tinguin en compte les

seves altres caracteristiques. Per exemple, 11 permet:

Detectar noves necessitats o desitjos en ells 1, d'aquesta manera, poder
dissenyar nous productes que s'encarreguin de satisfer aquestes necessitats o

desitjos.

Detectar canvis en els seus gustos o preferéncies i1, d'aquesta manera, poder

adaptar els productes existents a aquests canvis.

Detectar tendéncies en els seus comportaments de compra 1, d'aquesta manera,

poder seleccionar canals de vendes a la base d'aquestes tendéncies.

Cal assenyalar que aquesta funcié de l'analisi dels consumidors es realitza
permanentment i no sempre a través d'una exhaustiva investigacié de mercats,
sin6 també, per exemple, en observar els seus comportaments en els punts de

vendes, conversar amb ells, o fer-los petites enquestes.
Analisi de la competéncia

La segiient funcié del marqueting consisteix en analitzar a la competéncia , la

qual cosa implica analitzar la seva ubicacid, public objectiu, volum de vendes,
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participacié en el mercat, experiéncia en el mercat, capacitats, recursos,

principals estrategies, avantatges competitius, fortaleses 1 debilitats.

L'analisi de la competéencia li permet a una empresa coneixer-la millor 1,
d'aquesta manera, poder dissenyar estrategies que li permetin competir

adequadament amb ella. Per exemple, 1i permet:

Coneixer les seves principals fortaleses 1, d'aquesta manera, poder enfocar-se

en altres aspectes en que podria competir en millors condicions amb ella.

Coneixer les seves principals debilitats 1, d'aquesta manera, poder prendre
avantatge d'aquestes (per exemple, si descobreix que els seus costos de

producci6 son alts, podria optar per reduir els seus preus).

Coneixer les estrategies que millors resultats li estiguin donant 1, d'aquesta

manera, poder prendre aquestes com a referencia per desenvolupar les propies.

Igual que l'analisi dels consumidors, l'analisi de la competéncia també es
realitza permanentment 1 no sempre a través d'una exhaustiva investigaci6 de
mercats, sindé també, per exemple, en visitar els seus locals, comprar els seus

productes, o conversar amb els seus antics treballadors.
Disseny de les estrategies de marqueting

Aquesta funcié consisteix a formular, avaluar 1 seleccionar les estrategies de
marqueting que permetin satisfer les necessitats, gustos, preferencies 1 desitjos
dels consumidors o que tinguin en compte les seves altres caracteristiques, 1

que permetin competir adequadament amb la competéncia.

Per a un millor analisi, les estrategies de marqueting se solen classificar en
estrategies pels quatre elements que conformen la barreja de marqueting

(producte, preu, distribuci6 1 promocio):

0 estrategies pel producte : inclouen, per exemple, agregar noves
caracteristiques o atributs al producte, llangcar una nova linia de
producte, o oferir serveis complementaris com ara el servei de

lliurament a domaicili.
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0 estrategies pel preu : inclouen, per exemple, reduir els preus per tal
d'incentivar les vendes, augmentar els preus per tal d'augmentar la
sensacid de qualitat en el producte, o oferir descomptes per volum de
compra.

0 estrategies per a la distribucié : inclouen, per exemple, treballar amb
intermediaris per tal d'augmentar la cobertura del producte, obrir nous
punts de vendes, o adquirir nous vehicles distribuidors.

0 estrategies per a la promoci6 : inclouen, per exemple, oferir promocions
de vendes com ara l'oferta de portar dos productes pel preu d'un, fer

publicitat a Internet, o habilitar llocs de degustacié.

Cal assenyalar que a més de l'analisi dels consumidors 1 l'analisi de la
competencia, al moment de dissenyar les estrategies de marqueting també es
tenen en compte les capacitats 1 els recursos (humans, financers, tecnologics,

etc.) amb que compta l'empresa .
Implementacid, control 1 avaluacié de les estrategies

Finalment, la funcié d'implementacié consisteix a posar en practica les
estrategies de marqueting, per a aixo en primer lloc s'estableixen els passos
necessaris per a la implementacid, s'assignen els recursos a utilitzar, es

determinen els terminis d'execucid, 1 es calcula el pressupost requerit.

I, posteriorment, s'organitzen les tasques necessaries per a la implementacio,
es distribueixen els recursos, es nomenen els responsables 1 encarregats, es

coordinen les activitats, 1 es dirigeix la posada en practica de les estrategies.

La funcié de control consisteix en assegurar-se que les estrategies s'estiguin

implementant correctament d'acord amb els passos establerts 1 dins dels terminis

acordats, 1 que el personal encarregat de la implementacié estigui tenint un bon

acompliment tant individual com grupal.

I la funcié d'avaluacié consisteix en comprovar que els resultats obtinguts

concorden amb els resultats esperats, perque en cas contrari es prenguin les

mesures correctives o, en tot cas, es dissenyin 1 implementin noves estrategies de

marqueting.
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Estructura organitzativa

L'estructura organitzativa de l'empresa pot ser concebuda com la «xarxa de
comunicacié» o conjunt d'unitats o elements entre els quals es transmet informacio,

la qual integra aquests tres aspectes estructurals:

e Una estructura funcional o conjunt d'activitats o tasques diferenciades 1
ordenades per assolir els objectius de 'empresa.

e Una estructura d'autoritat que ordena un conjunt de nivells jerarquics 1 permet
actuar a les persones sota uns criteris de responsabilitat i de control de les
seves tasques.

e Una estructura de decisid, per la qual cada membre, segons la seva funcié 1
autoritat reconeguda, 1 gracies a la informacié rebuda pot adoptar les decisions

més adequades.

D'altra banda, l'estructura de l'organitzacié es compon de diferents elements, els
quals poden ser estudiats segons la seva posici6 i funcid, atenent als tres criteris

seguents:

e Components principals o parts basiques que agrupen funcions, decisions 1
tasques especifiques.

e Unitats organitzatives o centres que desenvolupen activitats diferenciades.

e Relacions formals 1 informals, que connecten o comuniquen, segons la

naturalesa dels seus papers, a les persones i grups que integren l'organitzacio.

Amb referencia al primer criteri, cal dir que I'empresa com a organitzacié es compon
de cinc parts principals, explicatives de les funcions o papers organitzatius basics.

Seguint a Mintzberg (Mintzberg 1984)aquestes son les segiients:

e Alta direccié. Element que representa el paper de la direcci6 general de
I'empresa o la funci6 de l'empresari.

e Direcci6 intermedia. Element que representa el paper dels comandaments
intermedis o dels executius o directius de la linia jerarquica de l'empresa.

e Base operativa. Element que recull els centres operatius de l'empresa 1 el
conjunt de persones (técnics 1 treballadors) que estan directament relacionats

amb la produccié 1 venda dels béns 1 serveis.
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e Tecnoestructura. Element que representa el paper dels analistes, especialistes
o experts en les diferents funcions de la direcci6 1 de l'explotacid.

e Kstructura de suport. Element que integra el paper dels centres i1 dels experts
que donen suport logisticament 1 assessoren el desenvolupament de les

activitats basiques 1 funcions directives de I'empresa.

En relaci6 amb el segon criteri 1 d'acord amb les parts principals exposades, cal
assenyalar que l'estructura es compon de centres o unitats organitzatives, les quals

es diferencien, segons els papers que exerceixen, d'aquesta manera:

e Unitats directives jerarquiques. Centres amb autoritat i responsabilitat sobre
els fluxos de treball, que integren 1'Alta Direcci6 i1 la Direccié Intermedia.

e Unitats de gesti6 funcional. Centres especialitzats en alguna funci6
empresarial (directiva o técnica) que donen suport als fluxos de treball.
Integren la tecnoestructura.

e Unitats de suport. Centres amb funcions de suport logistic (manteniment,
conservacié 1 subministrament) i1 d'assessorament perque els fluxos de treball
1 els papers de les altres unitats es desenvolupin eficientment. Integren
I'Estructura de Suport.

e Unitats operatives. Centres d'activitat economica de l'empresa o en on es
desenvolupen les tasques o els fluxos de treball (plantes, magatzems, punts de

venda, oficines, etc.). Integren la Base Operativa.

Finalment, el tercer criteri explica el conjunt de relacions que integren la «xarxa de
comunicacié» o que posen en contacte les unitats, centres o parts anteriors. Aquestes
relacions poden ser «formals» 1 «informals». Les primeres son les que estableixen
l'estructura formal o que han estat préviament definides 1 comunicades a tots els
membres de l'organitzacié. Les segones s'ocasionen com a conseqiiéncia de les
comunicacions interpersonals i les formes de coordinaci6 en les tasques 1 en els
centres d'activitat, les quals poden arribar a substituir les relacions formals, donada

la seva forga 1 consolidacié; implicant un necessari redisseny organitzatiu.

També les relacions poden ser de naturalesa individual, una persona respecte a una
altra, o grupal, és a dir, entre els membres d'un grup o entre una persona i un grup.

Les relacions organitzatives formals poden classificar-se aixi:
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e Lineals o de jerarquia. Relacions d'autoritat entre cap i subordinat, que van
configurant els diferents nivells jerarquics de 1'organitzacio.

e Funcionals o de staff directiu. Relacions funcionals entre especialistes 1 la linia
jerarquica. No tenen autoritat directa sobre els fluxos de treball, encara que si
son responsables 1 controlen els objectius de la seva funcid.

e De suport 1 de staff assessor. Relacions de suport 1 d'assessorament sobre la

linia jerarquica, per tal de facilitar el bon acompliment o equilibri dels fluxos
de treball.

Aixi com els staffs directius sén especialistes, basics per als objectius de I'empresa,
pel que solen estar en plantilla (experts en marqueting, planificacié, comptabilitat,
informatica, personal, etc.), els staffs de suport 1 assessors, pel seu caracter
complementari 1 periferic, poden ser professionals amb exercici lliure de la seva
activitat, de manera que no estan incorporats a la plantilla, cas d'assessors legals 1
economics, dels serveis de relacions publiques, socials, de manteniment o de

restauracio, etc.

La funci6 fonamental d'una estructura organitzacional és la delineaci6 de linies
d'autoritat en una companyia. Les jerarquies de la companyia poden ser relativament
elevades, amb molts estrats d'administracid, o relativament plana, amb un gran
nombre d'empleats que reporten a un petit nombre de supervisors. Una jerarquia no
és necessariament millor que l'altra; les diferents estructures jerarquiques funcionen
en diferents situacions. Per exemple, en industries altament creatives, com les de
desenvolupament de programari, tendeixen a beneficiar més a les jerarquies planes,
mentre a on hi ha treballs no pesats amb un alt volum de vendes, com passa en

restaurants, tendeixen a beneficiar-se amb una estructura elevada .

En quan a la presa de decisions, en estructures descentralitzades, als empleats de
primera linia amb freqiiéncia se'ls dona el poder de prendre decisions immediates per
coneixer les necessitats del client. Un exemple d'aixo és 'empleat d'una botiga de roba
que esta capacitat per oferir un reemborsament o canvi sense l'autoritzacié del
gerent. En estructures centralitzades, els empleats de baix nivell els passen

informaci6 important als administradors, els quals prenen la majoria de les decisions.
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Dir finalment que apart del tipus d’estructura organitzativa que se'n deduira de
Pestudi, la clau potser més important és qui o quins o quin organisme de 'estructura
té el poder decisori en quan a lestrategia i1 la tactica que més endavant haura

d’escollir en una propera fase.

Logistica

La funcié logistica ja no compleix el paper de simple interlocutor entre arees o de
complement a l'area de produccié o de comercialitzacid, és més una activitat
independent, que té metes 1 objectius propis 1 que ve a ser el suport de la activitat
total de l'organitzacié. Sense una adequada gesti6 d'aquesta activitat, I'empresa no

podra avancar, ni reduir costos, ni tampoc millorar els seus preus.

Tan és aixi que a diferencia dels ingressos, els costos logistics normalment es poden
determinar de forma tan precisa com ho permet la comptabilitat. Solen ser de dos
tipus; costos d'operacid 1 costos de capital. Els costos d'operacié son aquells que es
repeteixen periodicament o els que varien en variar els nivells d'activitat. Exemples
d'aquests costos son els salaris, despeses de lloguer de magatzems, les despeses
administratives i alguns generals. Els costos de capital son els que es produeixen una
sola vegada 1 no varien en variar el nivell d'activitat. Com a exemple es pot esmentar
la inversi6 en una flota privada de transport, el cost de construccié d'un magatzem de

la companyia, o la compra d'equip industrial.

En suma la logistica s'ocuparia de les activitats (previament definides) que donen a
un producte o servei valor temps 1 valor espai 1 representa un reagrupament de les
activitats relacionades amb el transport-emmagatzematge de productes, activitats
que historicament han estat unes sota el control de 1'area de comercialitzacio, 1 altres
sota la de produccié. Aquest reagrupament pot reflectir formalment dins l'estructura
organitzativa o oferir-se com concepte a emprar per la direccié. Aixi per manejar
aquestes activitats comunes d'una manera efectiva, cal establir algun mecanisme o

incentiu per a la cooperaci6 entre les funcions implicades.

En tot procés logistic existeixen 5 funcions basiques relacionades al bon acompliment

d'un pla logistic.

1. La gesti6 del transit i transports s'ocupa del moviment fisic dels materials.
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2. La gesti6 de I' inventari comporta la responsabilitat de la quantitat 1
assortiment de materials que s'ha de disposar per cobrir les necessitats de
produccié i demanda dels clients.

3. La gesti6 de l'estructura de la planta consisteix en una planificacié estrategica
del nombre, ubicacid, tipus i1 grandaria de les instal-lacions de distribucid
(magatzem, centres de distribuci6 i fins 1 tot de les plantes )

4. La gesti6 de I'emmagatzematge i manipulacié de materials s'ocupa de la
utilitzaci6 efica¢ del terreny destinat a inventari i dels mitjans manuals ,
mecanics 1/ o automatitzats per a la manipulacio fisica dels materials.

5. La gesti6 de les comunicacions i de la informacié comporta l'acumulacio,
analisi, emmagatzematge 1 difusi6 de dades puntuals 1 precisos rellevants de
les necessitats de presa de decisions logistiques amb eficiéncia i eficacia . Les
comunicacions 1 la informacié integren les arees operacionals logistiques 1 les

activitats de suport en un sistema 1 permeten que aquest sigui eficag.

Com a parametres a tenir en compte (altra vegada el concepte a treballar és: com és

fa? ) en I'observacio, estudi 1 examen de la logistica hi hauria:

e Control destocs de materies e Inventaris
primeres 1 producte acabat e Procés de comandes
e Rotacions e Temps d’entrega
e Control d’'obsolesceéncia e Control i gesti6 de transport
2212 Productes o serveis

En el cas de productes o serveis que presti 'empresa, s’ha d’observar 1 examinar els

segiients parametres 1 d’altres que s’estimin convenients com es veu a la Taula 3:
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Parametre de produccio o

: Caracteristica a estudiar Quiestions a examinar
servei
Producci6 o serveis Historic Variacio? 1 ?| ?
Cataleg Varietat Molts? Pocs?
Variabilitat Facilitat de canvi Impossible? dificil? facil?
Temporalitat Estacionalitat Sempre? Sota demanda?

Taula 4 Visié interna de Productes o serveis. Font propia

Evidentment aquesta és només una mostra de parametres a tenir en compte, podrien

ser d’altres, pero com a guia orientadora pot ser util.

Es important fer-se 1 respondre preguntes—tipus examen o check-list— per tal
d’arribar a completar tota la informacidé que es pugui necessitar, inclosos detalls que
a vegades semblen poc importants. No s’ha d’oblidar que és una analisi interna i1 que

s’ha de coneixer el maxim possible i que aquesta informaci6 sigui verag i1 optima.
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2.2.1.3 Vendes o prestacié de serveis

Tal com es fa amb els productes o serveis, una guia orientativa de la visi6 interna de

les vendes de 'empresa podria ser aquesta que s’exposa a la Taula 4:

Parametre de venda o

. : Caracteristica a estudiar Quiestions a examinar
prestacio de servei
Vendes o serveis absoluts
(quantes vendes o quants Historic Variacio? 1 ?| ?
serveis?)
Quantitat unitaria (Com es
ven o subministra el Nombre Moltes unitats? Poques?
servei?)
) ) ) Concentrades? Puntuals?
Temporalitat (quan?) Estacionalitat

estiu#hivern?

Diversificacio (quantes N
) Equilibrat? Concentrat?
vendes o prestacions de Nombre ) )
. Exclusiu? Mono productiu?
cada producte o servei?)

Taula 5 Visié interna per a les vendes o serveis. Font propia
Encara més en el cas de les vendes, la casuistica de cada organitzacié pot influir i
molt en els parametres 1 caracteristiques a examinar, pero altra vegada aquesta taula

pot orientar sobre els criteris a tenir en compte.
2.2.1.4 Recursos

Potser la part més important de la visié interna sigui la dels recursos, el nombre, 1'as
1 la varietat d’aquests pot definir totes les altres, si una cosa és obvia avui en dia és

que sense recursos d’alguna mena no es pot tirar endavant cap missio.

S’ha cregut convenient subdividir els recursos en 4 apartats, humans, materials,

immaterials 1 financers.
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a) Humans

D’igual manera que els productes o les vendes o serveis, a la Taula 5 es veu un

possible estudi dels recursos humans 1 els seus parametres:

. Caracteristica a o :
Parametre de RRHH : Questions a examinar
estudiar

Col-lectiu (plantilla o o
Historic Variacio? 1 ?| ?
absoluta)
Quants produccio?
Tasques Tipus Quants administratiu?
Quants executiu?
Fix?
Contractacio Tipus i durada Temporal?
Estacional?
Técnics superiors?
Especialitzacio Formacié/experiéncia Técnics?
Auxiliars?
Plantilla versatil?
o Relacié )
Versatilitat Intercanviables?
treballador/treball
Disponibilitat?

Taula 6 Visié interna dels RRHH. Font propia
Com es pot deduir, hi ha una gran quantitat d'informacié a recollir, estudiar 1
analitzar, 1 a més s’afegeix el condicionant de treballar amb persones la qual
cosa fa que el tracte hagi de ser diferent 1 no només amb la simple “fredor” de
les xifres amb la que es manipulen els altres recursos. Per tant doncs, es
recomanable ser acurat i respectuds a ’hora d’analitzar 1 avaluar aquest factor,

vital per altra banda, de I'empresa.
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b) Materials

En el cas dels recursos materials pot ser contradictori la gran quantitat de
“objectes” a tenir en compte amb la possible facilitat d’avaluacié, ja que si
lorganitzaci6 disposa dun bon inventari la tasca disminueix

considerablement.

Tot 1 aixi altra vegada s’ha d’intentar ser el més curds possible 1 és molt
important el fet que els valors estiguin actualitzats 1 reals, ja que si no

lorganitzacié s’estaria enganyant a si mateixa.

Basicament els recursos materials estarien formats pels béns mobles incloent
edificis 1 instal lacions, maquinaria, equips 1 materies primeres tal 1 com es pot

comprovar a la Taula 6.

Parametre de recursos

: Caracteristica a estudiar Quiestions a examinar
materials

o ) Nombre, valor real actualitzat | Propi? Lloguer? Variacié? 1
Edificis i instal:-lacions

i extensio ?| ?Superficie suficient?

Edificis i instal-lacions Antiguitat Obsolet? Funcionalitat?

Propia? Variacié? 1 ?| ?

Maquinaria Nombre, valor real actualitzat
Obsoleta? Funcional?
Intercanviables?
Maquinaria Versatilitat
Disponibilitat?
Propis? Variacio? 1 ?| ?
Equips Nombre, valor real actualitzat
Obsolets? Funcionals?
. ) ) De propietat? Molt? poc?
Materies primeres Estoc, valor real actualitzat

Moltes referéncies?

Taula 7 Visié interna dels recursos materials. Font propia

c) Immaterials

Els recursos immaterials o intangibles sén part important

del valor de mercat de les empreses 1 organitzacions en general, en
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el desenvolupament de la economia que fa emfasi en el coneixement , s'ha
destacat la importancia dels Actius intangibles com elements generadors de
valor, tenint en compte que usualment es déona més importancia als recursos
fisics 1 monetaris, sense tenir present que la identificaci6 dels actius
intangibles és una realitat; la qual li proporciona l'ens que els valora

més eficiéncia 1 veritables fonts de creacid de valor.

Es per aquest motiu 1 perque en el projecte de tesi ja s’insistia en el valor del
capital intel lectual, centrat en I'estat de la tecnica, que es desenvolupara més

que les altres fases aquesta en concret.

Es defineixen els Intangibles com el conjunt de béns immaterials, representats
en drets , privilegis o avantatges de competeéncia que sén valuosos perque
contribueixen a un augment en ingressos o utilitats per mitja del
seu ocupacio en l'ens economic; aquests drets es compren o es desenvolupen en

el curs normal dels negocis .

Els recursos obtinguts per un ens economic que, no tenint naturalesa material,
impliquen un dret o privilegi oposable a tercers, diferent dels derivats dels
altres actius, de l'exercici o explotacié poden obtenir beneficis economics en
diversos periodes determinables, com ara patents, marques , drets
d'autor, credit mercantil, franquicies , aixi com els drets derivats de béns

lliurats en fidicia mercantil.

Per reconeixer la contribucid dels actius intangibles a la generaci6 de l'ingrés,
s'han d'amortitzar de manera sistematica durant la seva vida util. Aquesta
s'ha de determinar prenent el lapse que és menor entre el temps estimat de la

seva explotacié 1 la durada del seu empara legal o contractual.

Els Actius Intangibles son un actiu identificable, no monetari i que no posseeix
aparenca fisica , és utilitzat en la produccié o subministrament de béns

1 serveis .

Els Actius Intangibles sempre han estat immersos en les organitzacions, el
tema en quant a la seva valuacié dins de I'empresa , és relativament nou. No

és desconegut que el més evident s6n els actius tangibles com
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la propietat d’installacions 1 equips, que determinen el seu valor
monetariament, pero avui dia és molt important I’avaluaci6 dels coneixements
humans, el saber fer, el personal competitiu, la propietat intel lectual, les
marques, el manteniment de la clientela 1 els coneixements sobre
el comportament del mercat, son alguns dels exemples d'Actius intangibles que

sumen al valor real que té una empresa al mercat.

Amb la comptabilitat tradicional, la qual solament mesura els actius tangibles
1 reporta resultats d'actuacié historica, és dificil aconseguir la valoraci6 plena
dels intangibles i de tal manera no es pot aconseguir una visio6 real del potencial

dels ingressos per a la empresa .

Es important tenir en compte que generalment el valor monetari “formal”
d'una empresa s'estima aproximadament en un ter¢ del seu valor de mercat 1
la resta resideix en intangibles dificils de mesurar pero molt importants en la
presa de decisions per inversors 1 administradors, per exemple una marca pot
representar el 80 0 90% del valor d'una empresa o fins i1 tot superar amb escreix
aquest valor, com és el cas d'algunes empreses famoses 1 per altra banda certes
marques donen confianca als possibles clients 1 els aporten un status social

elevat.

La creixent rellevancia dels intangibles genera importants implicacions en
els sistemes de valoracid 1 gestié de les empreses. La década dels noranta és un
punt base, sobre les iniciatives en 1'ambit internacional sobre el mesurament 1

gestid dels actius intangibles en els aspectes micro 1 macroeconomic.

El primer toc d’atencié sobre la importancia dels actius intangibles en
I'economia, va sorgir en la Organitzacié per a la Cooperaci6 i Desenvolupament
Economic (OCDE) que mitjancant la utilitzaci6 de dades agregades , va
demostrar que la inversié en intangibles com la educacié i la investigacio i
desenvolupament estaven en augment més rapid que els recursos tangibles 1
va suggerir que de continuar aquesta tendeéncia, l'economia estaria cada

vegada més basada en el coneixement.

Es pot afirmar que Europa ha liderat la investigacié en mesurament, gestié 1

difusié d'informacié sobre intangibles, a més és on es troben les empreses
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pioneres en el desenvolupament de eines per a la gestid de capital
intel lectual. Un dels projectes desenvolupats a Europa, centrat en l'analisi

d'intangibles, ha estat el projecte Meritum (1998-2001).

Cal assenyalar que la informacié comptable 1 financera tradicionalment ha
vingut incloent en els balancos els valors de certs intangibles tals com:
marques, patents, noms comercials, drets d'autor entre d'altres, pero aquells
intangibles com ho sén la capacitat d'atreure gent, la propietat intel lectual ,
capacitat innovadora, flexibilitat de l'empresa, no es tenen en compte siné al
moment de vendre l'empresa, en aquest cas el valor pagat per la mateixa

considera tots els actius adquirits s'hagin o no comptabilitzat.

L'excedent pagat sobre el valor real dels actius tangibles i intangibles

constitueix el fons de comerg .

Les empreses poden classificar els recursos que afecten el seu resultat
economic en diferents categories com a actius fisics, financers 1 actius
intangibles, cadascun d'aquests recursos contribueix al benefici de 'empresa
en certa manera, que sumats donarien el total dels beneficis d'aquesta, és
indispensable l'administracié dels actius intangibles, la qual ha de ser
orientada cap a una identificacié del valor afegit i augmentar 1'eficiencia

d'aquests actius en la generacié de valor.

L'administracié dels Intangibles és un concepte rellevant per a l'empresa, ja
que no només es refereix a administrar la forca de treball , ni tracta de enfocar-
se en el control del cost del producte o servei , sindé que busca l'increment del

seu valor 1 de els beneficis.

A la segiient Taula 7 es pot veure una classificacié de recursos intangibles:

4+ MERITUM(2001): "Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management"
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Immaterials Immaterials de Immaterials Immaterials
de MERCAT PROP.INDUSTRIAL HUMANS d’INFRAESTRUCTURA
Clients Patents Formacioé Filosofia administrativa
Lleialtat del o )
) Drets d'Autor Quialificacions Cultura corporativa
Consumidor

Continuitat de

Coneixement

) Dissenys sobre Processos Administratius
Negocis o
activitats
Canals de ) o Sistemes d'informacio
o Secrets Comercials Competéncies .
distribucio tecnologica
Acords de )
) Saber- fer Sistemes de Xarxes
Negocis
Marques Relacions Financeres

Marques de serveis

Nom de I'Empresa

Taula 8 Classificacio de recursos immaterials o intangibles. Font propia

Mesura i Avaluacio6 d'Intangibles

Els enfocaments per mesurar els actius intangibles depenen de
I' interes particular de I'empresa o de la informaci6 resultant a comunicar, 1
poden ser:
0 Evidenciar el valor dels actius intangibles en el valor actual dels negocis.
0 Contribuir a 'objectiu corporatiu d'augmentar continuament el valor de
les accions de 'empresa.
0 Administrar els actius intangibles amb valor i fer-los créixer en el mitja
1 llarg termini.
0 Generar informacié més util per als potencials inversors.
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En funci6 de lenfocament es déna el model a emprar 1 entre

aquests models aquesta:

0 Navegador Skandia: Identifica els tres tipus de capital
intel lectual (huma, estructural i1 del consumidor ).

0 Valor Afegit Economic: s'orienta a mesurar el retorn del capital emprat

0 Monitor d'actius intangibles: Mesura la creacié de valor dels intangibles
en quatre aspectes: creixement, renovacio, eficiencia 1 reduccié del risc
(Sveiby, 2002).

o Index de capital intel lectual: Indica els canvis del valor de mercat de
I'empresa.

0 Metodologia del valor incloent: Calcula el valor afegit combinat és a dir

el monetari i el dels intangibles (McPherson, 1993).

Els metodes d'avaluacié dels recursos intangibles es poden donar en diverses

categories:

o0 Capital intel lectual directe: Estima el valor financer de Il'actiu
intangible global a partir de cadascun dels seus components.

o0 Capitalitzacié de mercat: Calcul de la diferéncia entre la capitalitzaci6
del mercat d'una empresa 1 el valor dels seus actius tangibles, sent
aquesta diferencia el valor dels actius intangibles.

0 Retorn sobre Actius: la mitjana dels beneficis abans d' impostos en un
periode és dividit per la mitjana d'actius tangibles, el resultat és el ROA5
el qual és comparat amb la mitjana de industria , la diferencia és el

percentatge generat pels intangibles.

La Norma Internacional de comptabilitat NIC 386, parla dels actius
intangibles 1 que han de ser reconeguts al cost sempre 1 quan sigui probable
que els beneficis economics atribuits a ell arribin a l'empresa 1 si el cost de
l'actiu és mesurat de forma fiable. A la norma s'especifiquen que tots
els costos d'investigacié han de ser reconeguts com despeses 1 que els actius

intangibles han de ser reconeguts mitjancant el metode de punt de referencia

5 Return on assets o ROA
6 Norma Internacional de Contabilidad n°® 38 2012 (NIC 38), aquesta norma revisada va substituir a
la NIC 38 1998, Activos inmateriales.
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d)

o el de tractament alternatiu permes.

El valor de les empreses en l'actualitat, tant en el sector industrial com en el
de comerg o serveis, no resideix només en les seves instal lacions, maquinaria
o edificis, sin6 en aspectes immaterials com la capacitat de desenvolupar
relacions estables amb els seus clients 1 aconseguir la seva fidelitzaci6 , la seva
capacitat per innovar 1 introduir nous productes o serveis al mercat, o la
competeéncia técnica 1 motivacid del seu personal. Per aixo, es pot afirmar que
el valor de les empreses en l'actualitat ve donat pel conjunt dels seus actius

tangibles i el dels seus intangibles.

Hi ha alguns intangibles que poden ser negociats seus drets com ara les
marques, patents, drets d'autor, pero hi ha altres com el credit mercantil

adquirit que és inseparable de l'entitat que ho va originar.

En aquest tipus d'actius, resideix la capacitat de l'empresa per generar

correlacions 1, a partir d'elles, millorar la seva posicié competitiva.

Financers
Els recursos financers de 'organitzacié poden provenir en termes generals de:
0 Recursos propis de 'empresa: capital
0 Recursos generats per 'empresa i que no han estat repartits: reserves
0 Recursos aportats per tercers sense exigencia de devolucié; subvencions
o]

Recursos aliens
Dins dels recursos financers propis es poden contemplar:

0 Capital social de I'empresa

0 Capital desemborsat: accions, dividends, plusvalues..
I entre els recursos financers aliens es destacarien els seglients:

Préstecs bancaris
Credits bancaris
Leasing

Renting

Factoring

O O O O o o

Confirming
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0 Descompte d’efectes

0 Pagarés

Caldria destacar en aquesta fase dels recursos financers, no sols la
disponibilitat actual, sin6 també la possible futura, ja que d’ella dependran, en

gran part, les opcions d’inversid 1 conseqiientment les innovacions probables.
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La Il lustracié 19 esmenta de forma esquematica les diferents fonts de

recursos”:

g

ot

L | préstecs
alt
| facuate:

bancaris

i) |8
|

|
g

Pl
formats
PE(

wn
= =
=
§E 2
X == L=
a5
g 5
[T - w
E=1 ] |3
= =i .:
(=% e
wy =
] [=]
=
= =
E =
wy wy =1
=] =3 Dg =
2 E EE— -
o =
] =)
=4 Ls)
wy
s
==
e}
bl
s
2 i
das
=
g«“—-’
2 — =
g =
="
=
L

&5 podenagrupar en

implicusn

Les fonts de

finangament
formenel
gel

balang de

sn

perfer
Mygrsians,

E

1l lustracié 19 Possibles fonts de recursos financers (Martinez Vives, 2014)

TECUrs0s

2.2.2 Visi6 Externa

La visi6 externa consistira logicament en l'observacid, estudi 1 examen d’aquells
factors externs que, formant part de I’entorn de 'empresa, afecten directament el seu
funcionament diarii a mig-llarg termini i en el tema que s’esta desenvolupant que és

la innovacid 1 el futur en definitiva.

En aquest model que es proposa s’ha considerat tenir en compte els segiients aspectes:
Proveidors, Mercat (Clients 1 Competencia) 1 Estat de la tecnica. La Il lustracié 20 ho

mostra de forma esquematica 1 posteriorment es desenvolupa cadascun d’ells.

7 A la il lustracié la sigla “c/t” significa a curt termini 1 “Il/t” a llarg termini.
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— Procedencia

— Quantitat

— Proveidors —

— Capacitats

Fiabilitat
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1l lustracié 20 Esquema de la Visié Externa. Font propia

2221 Proveidors

Els proveidors son els que inicien el canal del sistema micro ambiental de 1'empresa,
ja que l'origen dels productes que arriben al consumidor esta en els recursos que
subministren per a la seva produccié 1 comercialitzacié. La importancia dels
proveidors és vital pel fet que incideixen en gran mesura en l'oferta de 1'empresa,
podent transformar les relacions establertes amb ells en un avantatge competitiu: de
la seva adequada gestié depén el preu final del producte, la seva qualitat i fins 1 tot
el seu potencial oferta al mercat. L'empresari ha de ser conscient de la importancia

d'escollir bé als proveidors i1 establir amb ells acords clars i1 ben especificats. Haura
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d'estudiar el mercat de proveidors abans de decidir-se per uns o altres 1 identificar les

seves maneres de treballar.

A la Taula 8 es pot veure la visié interna referent als proveidors:

Parametre de proveidors Caracteristica a estudiar Questions a examinar

Quantitat Nombre Molts? Pocs?

o o Local? Comarcal? Nacional?
Procedencia Distancia ) )
internacional?

) o o Sobrada? Suficient? Possible?
Capacitat Poténcia de subministrament o
Insuficient?

- Compliment de terminis _ _
Fiabilitat ) Sempre? Mai? Ocasionalment?
experimentat

Taula 9 Visié externa referent als proveidors. Font propia

Caldria valorar 1 seleccionar els proveidors que reuneixin les qualitats més idonies

en funcio6 de les caracteristiques exigides.

Ressaltar que l'eleccié d'un bon proveidor, pot condicionar el present 1 el futur de
I'empresa, ampliant aqui el concepte de proveidors a qualsevol tipus d'empresa que
em proporcioni els recursos necessaris per realitzar l'activitat. No obstant, és tan
important aixo, com trobar un bon proveidor de recursos financers, un bon proveidor
de serveis d'assessorament empresarial, un bon proveidor de selecci6 de recursos
humans, un bon proveidor es serveis d'assegurances 1 manteniment, etc. Cal
plantejar-se com a norma, tenir sempre diferents proveidors encara que només es
treballi amb un. No es pot treballar amb el primer que passi per la porta, de la
mateixa manera tampoc els clients li compren al primer que oferta el producte. Aixo
s'aplica a la majoria dels sectors 1 productes tot 1 que aquesta norma s'incompleix, per

exemple, en les compres per impuls.
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Un cop s'ha confeccionat la llista de possibles proveidors s'inicia el contacte directe
per sol licitar-los la informacié que interessa obtenir. S'ha d'insistir que responguin

als seglients aspectes:

Qualitat del producte.
Caracteristiques tecniques.

Garantia.

Formacié dels usuaris, si fos necessari.
Servei postvenda 1 assisténcia tecnica.
Condicions economiques.

Preu per unitat.

Descompte comercial.

Rapels.

Forma 1 terminis de pagament.

Preus d'envasos 1 embalatges.
Pagament de ports 1 assegurances.
Recarrecs per ajornament del pagament.
Ofertes.

Altres condicions.

Causes de rescissio del contracte.

Terminis de lliurament.

O O O 0O O O O O 0o oo o o o o o o o

Devolucié de mercaderia no venuda.

En els apartats anteriors es referencia fonamentalment als proveidors com a
subministradors d'aquells materials necessaris per a la fabricacié del nostre producte
o l'execuci6 del nostre servei. Estem assistint a 1'actualitat, a un nou abast d'aquests
subministraments. Les empreses, en general, no compten ni amb el temps ni amb
l'especialitzacié suficient per desenvolupar de manera competent la totalitat
d'activitats empresarials. Cada vegada és més freqlient acudir a l'externalitzaci6 de
serveis, delegant diferents funcions en mans de professionals. Es el que anomenen

externalitzaci6 o outsourcing.

Es una imparable tendéncia de la gesti6 estrategica basada, aixo si, en subcontractar
activitats 1 processos, pero que es distingeix per perseguir l'excel léncia mitjangant la
concentracié dels recursos de l'empresa en les activitats que creen valor. Algunes
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activitats han estat tradicionalment subcontractades, com els serveis juridics o el
manteniment dels sistemes d'informacido. Pero avui el ventall d'activitats
externalitzades arriba a l'administracié de nomines, 1'atencié telefonica 1 altres
serveis al client, la logistica, la formaci6 1 moltes altres, incloent la gestié sencera dels
sistemes informatics. La seva implantacié pot arrencar de l'oportunitat de reduir
costos 0, més exactament, de convertir certs costos fixos en variables, que és el que
immediatament passa quan una empresa descarrega en una altra la gesti6é d'algun
procés. Aix0 no té per que anar acompanyat d'una fraudulenta desistiment de
responsabilitats: tot 1 la diversificacid, 'empresa ha d'aconseguir una gestié integrada
de tots els processos que, en conjunt, donen lloc al correcte funcionament de la
mateixa. El gran avantatge de l'externalitzacié és que assigna els recursos del
sistema sencer de forma més eficient, en permetre que les empreses es dediquin a les
seves activitats centrals, la seva rad de ser. Els processos externalitzables no creen
valor en I'empresa que subcontracta perque no estan lligats a les seves competéncies
distintives. Pero si que ho creen en altres empreses que tenen aquests processos com
a area d'especialitat. Escombrar i fregar no crea valor en una companyia

d'assegurances o en una gran superficie, pero si en una empresa de neteja .

Volem ressaltar una vegada més la vital importancia que té per a l'empresa una

correcta analisi dels proveidors:

S'ha destacat que en l'actualitat, mitjangant 1l'externalitzacid, els proveidors no
redueixen la seva missié a un mer aprovisionament de materies primeres sind que,
de vegades, de forma creixent estan presents en l'empresa al llarg dels diferents
processos de gestio, incidint de manera directa en el resultat final de la seva imatge
en el mercat. L'empresa no pot delegar en els proveidors responsabilitat en la seva
totalitat; és missié seva integrar tots aquests serveis ajuntant-los i dirigint-los a

I'assoliment dels objectius proposats.
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2222 Mercat: Clients i competéncia
Clients

Els clients tenen necessitats 1 expectatives que s'han de tenir en compte per
I'organitzacié. Una necessitat és una cosa que el consumidor realment necessita, com
un quota d'asseguranca de cotxe. Una expectativa és una cosa que el consumidor no
necessariament ha d’obtenir pero que espera aconseguir del producte o servei, com

que el seu cotxe el porti des del seu lloc de sortida fins al seu desti.

Les necessitats 1 les expectatives de les persones varien amb el temps, ja sigui pel
creixement 1 desenvolupament normal del individu o per la influéncia de 1'entorn. Es
normal que les necessitats canviin amb el passar dels anys, les prioritats es
modifiquen amb la maduresa 1 experiencia, aixi com amb la satisfacci6 de les
mateixes. Algunes necessitats es denominen "basiques" perque perduren amb el
temps 1 es relacionen amb aspectes fisics 1 ambientals com la necessitat de menjar o
la de tenir un lloc on viure. Altres necessitats apareixen amb el temps com la

necessitat de ser estimat o la necessitat de ser reconegut.

Les necessitats no es presenten necessariament de manera escalonada o seqiiencial,
moltes vegades es poden tenir diverses necessitats de manera simultania, com la
necessitat d'aprendre 1 la de descansar, les quals es poden donar al mateix temps
sense que s'afecti la una o l'altra. En altres oportunitats la limitacié de recursos pot
generar la necessitat de prioritzar, és el cas de necessitar pagar la hipoteca o
necessitar comprar un televisor per distreure’s, la persona haura de triar entre una

o altra, si no compta amb els diners per satisfer les dues.

Al seu torn, les necessitats poden suplir o ser substituides per altres. En el cas de la
necessitat de distreure 1 divertir-se amb el televisor, es pot reemplacar per la lectura
d'un bon llibre o per compartir el temps amb la familia o per utilitzar un altre mitja

com la radio .

En quan als parametres a observar, estudiar i examinar dels clients, en la segiient

Taula 9 s’indica una guia orientativa.
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Parametre de clients

Caracteristica a estudiar

Questions a examinar

Quantitat Nombre Molts? Pocs?
o o Local? Comarcal? Nacional?
Ubicacio Distancia ) ]
internacional?
. ) ) ) Quants? Frequents? Habituals?
Activitat Actius o inactius )
Ocasionals?
Volum de lacompra Quantitat Alt? Mitja?
o Sovint? Habitual? Ocasional?
Fidelitat Recompres .
Puntual? Unic?
Client tipus oui Empreses? Estaments publics
ui
“Target real” Consumidor final? Home/dona?
Client fidel Perquée? Per preu? Per qualitat? Prestigi?
) . Per preu? Per qualitat?
No client Perque?

Desprestigi?

Taula 10 Visié externa referent als clients. Font propia

Aquest darrer parametre de la taula és potser el més important, ja que si bé és cert

saber perque compra el client que compra, arribar a trobar els motius de la no-compra

és vital per optimitzar les vendes 1 conseqiientment els beneficis de 'organitzacié.

Competéncia

Aquesta és una fase de vital importancia per tal de coneixer els “rivals” de

lorganitzacid, que no cal veure com uns enemics siné com alga que ha de proporcionar

incentius a la millora continua i, a mig-llarg termini, a la innovacié. En aquest model

s’ha cregut convenient que l'eina optima per l'estudi de la competéncia és el
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benchmarking, tot i que com es veura més endavant, esta molt relacionat amb la
vigilancia tecnologica en 'apartat de I'estat de la técnica ila intel ligéncia competitiva

en la fase d’analisii decisid, seguidament s’estudiara el concepte benchmarking (BM).

La Taula 10 mostra una possible visi6 externa dels competidors:

Parametre de competéncia Caracteristica a estudiar Questions a examinar

Quantitat Nombre Molts? Pocs?

Local? Comarcal? Nacional?

Ubicacio Distancia ) ]
internacional?
. ) ) ) Sempre? Molt actius?
Activitat Actius o inactius ) )
Habitualment? Ocasionalment?
o o Gran incidéncia? Posicié
Ranking Potencia vs mercat

mitjana? Competidor petit?

Comparacio vs organitzacio o i o
. Potencia Més? menys? similar?
propia

Taula 11 Visio externa dels competidors. Font propia

El 1982, a Rochester, durant una reunié de la Corporaci6 Xerox on es tractava
I'aspecte organitzacional d'aquesta, pel que fa als seus competidors es va utilitzar per
primera vegada la paraula Benchmarking Competitiu, alla es van coneixer les dues
facetes del Benchmarking; la primera era un procés per entendre als competidors o
no competidors, on la clau era separar les mesures comunes en funcions similars, la
segona es fer emfasi en els aspectes del procés, no només de la produccié , siné com

es dissenyava, fabricava, comercialitzava i proporcionava el servei o producte .

Arran d'aixo Xerox continua perfeccionant el concepte de Benchmarking Competitiu

durant els anys 80 1 només a finals d'aquests es va donar forma al que avui és.

Michael Spendolini (Spendolini 1992) va visitar 57 empreses per entrevistar els

experts en Benchmarking, de les 57 empreses que va contactar, 49 havien implantat
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algun tipus de definicié formal de Benchmarking. De les 49 definicions, 41 eren
variants d'altres definicions que havien estat exposades pels experts per mitja de
conferéncies, per assessors 1 instructors o per contacte amb altres empreses, com

Xerox.

Després de recopilar les 49 definicions, va aprofundir en patrons de llenguatge , on
les definicions eren d'una o dues frases, resumint la llista de paraules per
desenvolupar una sola definici6 que pogués servir de base generica per al terme.
Finalment va crear un menu en el qual es tria una paraula de la columna A, una altra
de la columna B, etc. Aquest meni permet a qualsevol arribar a una definici6 que
satisfaci les seves preferencies 1, alhora, mantingui la integritat basica de la definicio.
Aquest model també obliga els definidors a pensar en les paraules de cada grup amb
una mica de més cura 1 els involucra creativament en el procés de creaci6 de la seva
propia definicio.

Benchmarking com " aprenentatge "

La definicié del Benchmarking és un procés d “aprenentatge"; especificament aquest
concepte és una altra forma o alternativa de desenvolupament professional que
complementa les altres maneres en quée la gent apren. Dins d'aquest context, es va
trobar que el Benchmarking era molt raonable i complementava els metodes d'un
desenvolupament professional. Es important que darrere de totes les activitats de
planificaci6 , organitzacié i analisi que defineixen el Benchmarking com a experiéncia
estan els objectius fonamentals de I'aprenentatge d'alguna cosa nova i I'aprofitament

de noves idees per a l'organitzacio.

El Benchmarking esdevé una eina fonamental que pot guiar a 'organitzacio cap el
procés d'analitzar l'exterior a la recerca d'idees 1 inspiracid, en esséncia, una eina per

aprendre.

Les organitzacions utilitzen el Benchmarking amb diferents finalitats, algunes el
posicionen com a part total d'un procés global de solucié de problemes amb el clar
proposit de millorar l'organitzacid, altres com un mecanisme actiu per mantenir

actualitzades les bones practiques del negoci.
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Practicament qualsevol cosa que es pugui observar o mesurar pot ser objecte del
Benchmarking. Anteriorment, la practica de comparacions organitzacionals estava
una mica limitat a arees estructurals o relacionades amb productes , coses de facil
observaci6 . No obstant aixo, l'experiéncia amb el Benchmarking ha augmentat
moltissim les arees potencials per investigacid, és sorprenent la quantitat ila qualitat

d'informaci6 que esta disponible pels que es proposen trobar-la.

Les categories de la informacié aqui presentades no representen una llista exhaustiva
de les arees que poden ser sotmeses a Benchmarking, pero si que representen les
arees a les quals més es dirigeix la recerca de la informacié que les empreses han

intentat recopilar com a part de les seves recerques 1 estudis.

e Productesi serveis. Productes acabats; caracteristiques del producte 1 el servei

e Processos de treball. De quina forma un producte o servei es produeix o rep
suport

e Funcions de suport. Treball indirecte no associat directament al procés de
produccié o al de suport (per exemple, finangament , recursos humans)

e Funcionament de l'organitzacié. Costos , ingressos , indicadors de produccio,
indicadors de qualitat

e Estrategia Plans a curt o llarg termini; processos de planificacié

A tall d’exemple, en la Taula 11 es pot veure I'analisi d'un competidor en el camp del

bricolatge per part d'una altra empresa del sector.
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Analisi d'un competidor
Producte Preu Vendes Publicitat Distribucio Servei
) Molt eficient
Gama i rent
. i per 'entrega
linies Alt Equip i
0 ) Potencien la de
p completes. Ho comercial i
2 Cobrei | marca i fan No venen comandes.
0 obreixen molt
§ | compensa ntrod | publicitat directament | Satisfaccio
tots els introduit a
o ) el valor de del producte en la xarxa
segments i la marca sector g
: e
necessitats o
distribucio
Gama alta Només Concentracio
debil visiten d’'esforcos
2 orb Gama baixa e el - Lentitud de
< roblemes 0 : o itacio
el o 30% per i no als distribuidors | tramitacio
< tecnics| sobre del : de garanties
@ N potencials del segment 9
= Insatistaccio | ey mitja i escassetat
o en punts de e FiEiee Delegat de Massa rigids | e recanvis
venda i vendes per les grans
consumidor novell superficies

Taula 12 Exemple de visié externa d'un competidor. Font propia

“ Esta escrit que si coneixes els teus enemics 1 et

coneixes a ti mateix triomfaras en més de cent batalles,

St no coneixes els teus enemics pero et coneixes a tiu

mateix guanyaras algunes batalles i en perdras

d’altres, si no coneixes als teus enemics i tampoc no et

coneixes a tu mateix perdras totes les batalles”

Sun Tzu, estratega militar xinés

Com a resum final del tema de I'estudi de la competéncia, una cita interessant:

En altres paraules, si es coneixen els punts forts 1 febles de la competéncia, si es pot
treure profit de les fortaleses sense descuidar les debilitats, si es copsa a qui s’esta
dirigint 1 se sap quines son les causes que poden afectar el rendiment de

lorganitzacid, les probabilitats d’exit son , si més no, molt més elevades.
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2223 Estat de la técnica

Podria parlar-se de 'estat de la tecnica o de 'estat de I’'art, en qualsevol cas es tracta
de disposar a 'empresa de la informacié apropiada al moment oporti per poder
prendre, més endavant, la millor decisid, per aquesta tasca es pot utilitzar la

vigilancia tecnologica.

“ Una definicié estandard, d'entre les moltes existents, diria que la vigilancia
consisteix a realitzar de forma sistematica la captura, 1'analisi, la difusi6 1 I'explotacid
de les informacions técniques tils per a la supervivencia i el creixement de l'empresa.
La vigilancia ha d'alertar sobre qualsevol innovaci6 cientifica o tecnica susceptible de
crear oportunitats o amenaces. A les empreses els agrada saber que passa, no tenir
sorpreses, aprofitar les oportunitats, si poden, 1 evidentment combatre o fer front a
les amenaces que puguin presentar-se “ (Escorsa 1 Castells 1 Maspons Bosch, 2001).

La Il lustracié 21 mostra el flux d'un procés de vigilancia tecnologica:

Determinacio6 de Cercai Tractament de
necessitats recollida la informacio
eAnalitzar mitjansii d'informacio eImplicacié
recursos eFonts d'experts Actualitzacio
«Movilitzar actors d'informacié eValidacié de la del sistema
rellevants informacié
eEines de eElaboracio
recollida d'informes

1l lustracié 21 Flux del procés de vigilancia tecnologica (Escorsa i Castells i Maspons Bosch, 2001)

La informaci6 sobre 'estat de la tecnica resulta util a les organitzacions per diverses
raons. Probablement, la més important d'elles sigui que les patents constitueixen una
font d'informaci6 tecnica tinica que pot resultar de gran utilitat a les empreses per
planificar la seva estrategia comercial. La major part de les invencions es divulguen
al public per primera vegada quan es publica la patent o, si aixi ho disposa la llei,
quan es publica la sol licitud de patent. Aixi doncs, les patents son un mitja privilegiat
per informar-se sobre la investigacié 1 les innovacions en curs molt abans que els

productes innovadors apareguin en el mercat.
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Els avantatges dels documents de vigilancia tecnologica com a font d'informacié

poden ser entre d’altres (Diessler, 2010):

e (Contenen informacié que no sol divulgar en cap altre tipus de documents.

e Segueixen un model relativament estandard que inclou un resum, informacié
bibliografica, una descripci6 de la invencid, 1 en la majoria dels casos dibuixos
que la il lustren, aixi com una gran profusié de detalls sobre el sol licitant.

e Ks classifiquen d'acord amb els ambits tecnics (Classificacié Internacional de
Patents CIP).

e Ofereixen exemples sobre l'aplicabilitat industrial d'una invencio.

e Abasten practicament tots els camps de la tecnologia.

e La informacié teécnica que contenen els documents de patents poden
proporcionar a l'organitzacié informaci6 valuosa que pot utilitzar-se per:

e Kvitar incorrer en despeses innecessaries buscant el que ja és conegut

e Coneixer 1 avaluar tecnologies per a la concessio de llicencies 1 la transferencia
de tecnologies

e C(Coneixer tecnologies alternatives

e Mantenir-se informat de les Gltimes tecnologies en el seu ambit d'especialitat

e Trobar solucions a problemes técnics

e Obtenir idees per seguir innovant

e Des del punt de vista de l'estrategia comercial de 'empresa, la informaci6 sobre
patents ajudara a:

e Trobar associats

e Trobar proveidors 1 materials

e Supervisar les activitats dels competidors reals 1 potencials

e Identificar els mercats especialitzats per productes especifics

Finalment, les organitzacions poden utilitzar la informacié que contenen els

documents de I'estat de la técnica per:

e Kvitar possibles infraccions
e Avaluar la patentabilitat de les seves propies invencions
e Fer oposici6 a la concessio de patents que entrin en conflicte amb la seva propia

patent

109



Un model d’'innovacié empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

Per obtenir aquestes informacions es poden utilitzar diferents fonts com:

I que s’hi hauria de cercar 1 que pugui interessar?

Competidors de 'organitzacio
Proveidors

Clients

Empreses subcontractades
Fires, exposicions, salons...
Congressos-seminaris,-
jornades..

Contactes personals

Compres

Control proveidor estrategic
Detecci6 de nous proveidors
Grups de pressio

Generaci6 d’idees

Vigilar clients

Oportunitats desenvolupament

Comparar practiques

Finalment, on cercar:

Oficina Espanola de Patentes y
Marcas (OEPM)
http://www.oepm.es/internet/inf
gral/servicios/c6.htm

Boletin  Oficial  sobre la
Propiedad Industrial
http://www.oepm.es/internet/bo
pind/primera.htm

Oficina Europea de Patentes

(OEP) http://www.epo.org

110

Premsa

Patents

Bases de dades

Publicacions d’altres empreses
Publicacions d’organismes
oficials

Llibres

Internet

Vigilar avengos tecnologics
Identificar oportunitats
Coneixer linies de recerca
actuals

Detecci6 de tecnologies
emergents

Coneixer els experts en un cert

camp

Buscador de patentes de Google
https://www.google.es/?tbm=pts
&gws_rd=ssl

Esp@cenet
http://es.espacenet.com
Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual (OMPI)
http://www.wipo.int

Oficina de Patentes y Marcas
estadounidenses (USPTO)
http://www.uspto.gov
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La Il lustraci6é 22 assenyala algunes bases de dades de recerca tecnologica segons la

OMPI (Organitzaci6 Mundial de la Propietat Intel lectual):

PATENTSCOPE

Permet huscar [a teenologia continguda en
més de 46 milions de documents d
patent, que inclouen 2,5 milions de
solieituds internacionals de patent
presentades en virtut del PCT.

Lishon Express

Permet buscar les denominacions
d'origen registrades en elmare del
sistema de Lishoa,

Base Mundial de Dades sobre  ROMARIN

Marques

Permet buscar informacio sobre
marques en mltiples fonts, nacionelsi
nternacionals, entre altres coses, sobre
marques, denominacions dorigen
emblemes oficials

Article 6 ter

Cerca, alabase de dades "Article 6 fer
Express", de emblemes d'Estat i noms,
abreviatures { altres emblemes de O1G que
hagin estat comunicats als efectes de la

Permet busear informacio detallada,
actualitzada diariament, sobre totes les
marques internacionals registrades
en el marc del sistema de Madrid,
que estan en vigor o el termini ha vencut
en els ultims sis mesos,

WIPO Pearl

Utilitzi la nostra base de dades

terminologica multilingte per obtenir
termes | conceptes precisos en materia e
PIitecnalogia en 10 idiomes. Conté més

Base Mundial de Dades sobre
Dibuixos i Models

Feu recerques de registres de dibuixos
i models industrials en el Sistema de
I'Haia aixi com en les col-laceions
nacionals disponibles.

Hague Express

Accedetxi a les dades sobre els dibuixos o
models industrials registrats en el
mare del Sistema de | Hata,

Altres bases de dades per
innovadors

+ Accésalainvestigacio peral
desenvolupament i la innovacio (ARDI)

+ Accésalanformacio Especialitzada

sobre Patents (ASPI)

proteceid en virfut delarticle 6 ter. de 100.000 termes validats pels experts en

terminologia de IOMPT.

1l lustracié 22 BBDD per la recerca de tecnologia segons la OMPI

Es recomanable escollir les eines informatiques per a la vigilancia tecnologica que
millor s'adeqiiin a cada situacid , per a aixo existeixen diferents metodologies 1 criteris
de valoraci6 , principalment recomanats per biblioteques, documentalistes 1
professionals de la informacié. Internet permet l'accés a multiples recursos 1 eines

digitals d'utilitat per a la vigilancia tecnologica, com:
Alertes:

Les Alertes sén serveis personalitzats d'informacié d'actualitat sobre aspectes

concrets d'un sector o tematica (Ex legislaci6, normativa, convocatories,
esdeveniments, articles cientifics, patents, ofertes tecnologiques, etc.). En 'actualitat,

multiples institucions i organitzacions comencen a oferir aquests serveis d'informacio
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"a la carta", previa subscripcié o sindicacié (RSS), que ajuden al seguiment i deteccid

de senyals informatius
Cercadors especialitzats:

Els cercadors especialitzats se centren en recuperar informacié exhaustiva d'un
tipus de font especifica (ex. patents, articles cientifics, tesis, etc.), una area del saber
particular (ex. medicina, enginyeria, biotecnologia, etc.) o un tipus de informacié
concreta (ex. academica, tecnologica, etc.). Un exemple d'aquestes eines de recerca

especialitzada son:

e INTELLIGO , explorador de l'espai académic iberoamerica.

e GoPubMed, cercador especialitzat en I'area biomedica, basat en PubMed.

e BUSCALAW, cercador especialitzat en 1'area del dret, ofereix informacié de
diversos paisos d'Ameérica Llatina.

e RECOLECTA, cercador especialitzat en ciencia oberta, produccid cientifica en
obert.

e CREATIVE COMMONS SEARCH, cercador especialitzat en recursos digitals
amb llicencia Creative Commons.

e SCIENCE ACCELERATOR, cercador especialitzat en totes les col leccions 1
recursos del Departament d'Energia dels EUA (Ex. Patents, informes tecnics,

revistes electroniques, conferéncies, etc.)
Bases de dades de tesis 1 memories d'investigacio:

e TESEO: tesis doctorals llegides a les universitats espanyoles.

e TDX: tesis doctorals de trenta universitats espanyoles a text complet.

e Biblioteca Virtual Miguel de Cervantes: ofereix l'accés a aquelles tesis en
qualsevol de les llenglies hispaniques defensades amb exit en qualsevol pais
del mon.

e DART-Europe: accés global a les tesis doctorals europees

e OPENTHESIS

e OATD: open access Theses and Dissertations.
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Metacercadors:

Els metacercadors permeten llancar una unica recerca en multiples motors de cerca
simultaniament, oferint els resultats en una tUnica pantalla 1, en molts casos, de
manera organitzada 1 jerarquitzada. Ofereixen resultats exhaustius sobre una
multitud de fonts d'informacié i1 aporten una panoramica general sobre un tema en
concret. Un exemple d'aquest tipus d'eines per facilitar practiques de vigilancia

tecnologica és:

e OBSERVA, Metacercador en Ciéncia 1 Tecnologia , que ofereix informacio
rellevant sobre ciéncia, tecnologia i1 innovacié produida a Iberoamerica 1
organitza els seus resultats atenent a fonts d'informacié estrategiques per a la

vigilancia tecnologica.
Marketplace:

Els Marketplace sén eines cada vegada més utils per a la difusié d'investigacid i
explotacié de capacitats i1 resultats d'investigacid, en oferir 1'accés a ofertes 1

demandes tecnologiques publicades, aixi com processos de recerca de socis .
Open Analytics:

Open Analytics aborda el desenvolupament de tecnologies innovadores open source,
big data, business intelligence, data mining 1 open data . S6n nombrosos els experts
1 liders tecnologics involucrats en el desenvolupament distribuit d'eines de
programari lliure aplicades al tractament de dades. Una referencia per iniciar-se en

la materia son esdeveniments com els desenvolupats per MediaLab Prado.
Eines TIC

e Xerka: Es una plataforma per a la vigilancia empresarial 1 la intel ligencia
competitiva de l'empresa donostiarra Insima Teknologia, basada en la
modalitat Software as a Service (SaaS), pel que no es requereix cap
infraestructura addicional per a la seva posada en marxa, llevat d'equips amb

connexid a Internet.
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Vigiale: Aquesta eina, que també s'ofereix com a plataforma online, consta de
3 aplicacions independents, que se centren en diferents fases del procés de
vigilancia. Aixi, una d'elles és Vigiale Explorer , per a la recerca, captura i
recollida automatica d'informacié en multiples fonts; Vigiale Watcher , per
monitoritzar la informacié relativa als temes que es vulguin per part dels
usuaris, 1 Vigiale Reporter , per a la creacié d'alertes, informes i butlletins amb
la informaci6 seleccionada. Esta desenvolupada per IALE Tecnologia .
Vicubo: Solucié de 'empresa madrilenya e-Intelligent que en modalitat cloud
o amb plataformes 2.0 de desenvolupament propi permet sistematitzar i
organitzar el procés de vigilancia i intel ligéncia competitiva, sota la norma
UNE 166.006: 2011. Hi ha una plataforma especifica per a la intel ligencia
competitiva en patents: Vicubo Patents , que treballa sobre amb la informacié
de la base de dades ESP @ cenet entre 2007 1 2011.

SoftVT: Es un programari creat per automatitzar processos de captacio, gestid
1 difusi6 d'informaci6 estrategica, que aglutina totes les funcionalitats en un
portal web desenvolupat expressament per a cada cas. Ha estat desenvolupat
per AIMPLAS (Institut Tecnologic del Plastic) , de Valencia. Es possible
contractar una solucié global, que abasta totes les fases del procés de vigilancia
previstes, o bé recorrer inicament als moduls independents que es necessitin
(recuperacié dela Informacié, Gestié de la Informacié, Gestié d'Usuaris).
Miniera: La plataforma Miniera integra les aplicacions IntelligenceSuite 1
Minieralntelligence , desenvolupades per aquesta empresa barcelonina per al
suport a les tasques d'Intel ligencia Competitiva i Vigilancia Tecnologica. Amb
elles es pot gestionar la captura de la informacié, la validacié 1 depuracié de la
mateixa, 'analisi de les dades seleccionades 1 1a creacié de butlletins 1 alertes
per als usuaris responsables de la vigilancia sobre els items desitjats.
Imaginn watching: Es una plataforma web per a la vigilancia estrategica,
orientada a empreses, centres de recerca o departaments d'IDi. Sistematitza 1
automatitza els processos englobats en la vigilancia d'acord que estipula la
norma UNE 166006EX. Esta desenvolupada per 'empresa asturiana Treelogic
Hontza: Es una eina per a la intel ligéncia competitiva 1 estrategica
desenvolupada en codi obert, amb llicencia GPL. L'ha desenvolupat I'empresa
guipuscoana CDE - Intel ligencia Competitiva, Hontza permet la gestid
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integral del procés de la vigilancia tecnologica 1 la intel ligencia competitiva,
amb un enfocament orientat més al grup que l'usuari individual. Es basa en
un estil col laboratiu de treball, 1 en 1'analisi huma de la informaci6 a través
de sistemes de filtrat, puntuacid, etiquetatge, comentaris, forums 1 wikis. A
més, la seva llicencia GPL permet que si l'empresa disposa de personal
capacitat, pugui adaptar 1 modificar l'eina lliurement segons les seves
necessitats. Existeix a més la denominada Xarxa Hontza , que permet que
aquells llocs web que han instal lat Hontza puguin col laborar entre ells.
SVT: CTIC SVT és un sistema integrat de vigilancia tecnologica desenvolupat
per CTIC Centre Tecnologic a Asturies, que esta construit sobre codi obert.
Igual que en el cas de Hontza, aquesta caracteristica la fa independent de la
plataforma 1 del navegador. S'hi integren totes les fases del procés de
vigilancia: Captura, Filtrat, Analisi, etc, 1 es permet la seva execucié en un
entorn col laboratiu, en que els usuaris poden interaccionar.
Human Cosmos: A diferéncia de les plataformes que s'han anat enumerant,
Human Cosmos , com també s'anomena, és una eina que se centra sobretot en
la fase de recerca i recollida d'informaci6 del procés de la vigilancia tecnologica.
Es un producte l'empresa navarresa INFOCENTER , que s'ofereix com una
plataforma en linia.
Antara: També se centra en la recerca 1 recollida d'informacid, 1 s'ofereix com
un servel SaaS que no requereix de la instal lacié de programari a nivell local.
Per separat, l'empresa valenciana creadora del producte ofereix una altra
plataforma de Gestié d'Idees , on es forma col laborativa es podria treballar
sobre l'aplicacié de la informacié recollida, 1 la possible posada en marxa de
projectes o iniciatives arran de les mateixes.
Matheo Patent és un programari dWs personal (monolloc) dissenyat per
automatitzar les tasques de recerca, recuperacié 1 analisi de patents de les
bases de dades de 1'0Oficina de Patents dels EUA (USPTO) i1 de 1'0Oficina
Europea de Patents (EPO). Tots dos llocs donen informacié gratuita i de
qualitat, pero requereixen molt de temps 1 paciéncia si es volen fer les
recerques "a ma", ha desenvolupat les segiients funcions:

0 Recuperaciéo automatica dels resultats d'una recerca sense limit en el

nombre de patents descarregades
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(0]

(0]

Descarrega de totes les informacions relatives a una patent (fitxa,
resum, reivindicacions, estat legal, grafics, document pdf) 1 ordenacid
mitjancant pestanyes.

Construccié d'una base de dades local amb tots els resultats obtinguts
en diverses estrategies de cerca.

Emmagatzematge de les estrategies de recerca i actualitzacié selectiva
de cadascuna d'elles per detectar novetats.

Sistema per puntuar les patents d'acord amb les preferéncies de la
persona usuaria segons quatre eixos (inversions, formacid, risc
d'infraccions 1 impacte en el negoci)

Analisis estadistiques 1 generaci6 de representacions grafiques
(histogrames, matrius i xarxes).

Agrupacié dels membres de la mateixa familia de patents en un sol
registre.

Generaci6 d'informes personalitzats, etc

Exportacio de resultats en format text 1 XML.

e Matheo Analyzer: és una eina avancada per a professionals especialitzats /

des en l'analisi d'informacions obtingudes de bases de dades que permet:

(0]

O O O 0o 0O 0O o o o o o o o

Importacié de registres de bases de dades amb camps etiquetats.
Visualitzaci6 dels registres importats

Generaci6 automatica de grafics

Modificacié automatica de grafics

Formataci6 rapida de les informacions d'un camp
Accés al document complet

Exportacio dels registres en mode text 1 XML
Comparacio i classificacié de la competencia
Classificacié de tecnologies

Identificacié de xarxes de persones expertes
Analisi de carteres de patents

Analisi d'equipsde R+ D

Relaci6 entre autors / es o empreses 1 tecnologies

Evoluci6 de paisos o arees geografiques
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Matheo Web és un programari d'is personal dissenyat per automatitzar les

tasques de recerca, recuperacid, analisi 1 monitoratge de multiples tipus

d'informacions disponibles a Internet. Es capa¢ de integrar-les en un unic

sistema d'informaci6 simple 1 eficient.

(0]

(0]

O O O o O o o

Descarrega de pagines obtingudes de Google d'acord amb paraules clau
Descarregues de pagines obtingudes a través de formularis de cerca en
cercadors especialitzats

Deteccié de noticies en blocs

Gesti6 de feeds RSS

Descarrega 1 monitoritzaci6 de llocs web (analisi en profunditat)
Descarrega 1 monitoritzaci6 de llistes d'adreces URL

Obtencié de butlletins electronics 1 missatges de llistes de correu

Cerca en grups de noticies

Analisi de les informacions descarregades
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2.3 Analisi-Opcions-Decisio

Després de la gran quantitat d’informaci6 recollida en 'apartat anterior de Visions,
aquesta ha d’estudiar-se a fons per extreure’n tot el profit possible. Apart d’'unir-la 1
examinar-la per comprovar que no hi hagi errors en la seva redaccio 1 transcripcio, és
el moment d’observar, de considerar, i1 finalment, de decidir quina o quines opcions

son les optimes per a 'organitzacio.

En aquest moment, potser un dels moments més importants de tot el procés, és quan
lorganitzacié haura de decidir la seva tactica i la seva estrategia, és perfectament
comprensible doncs que aquest pas comportara efectes decisius en el dia a dia 1 en

I'esdevenidor de 'empresa i tots els seus dependents.

En la Il lustraci6 23 es planteja el segiient esquema d’analisi de la informaci6 1

posteriors accions:

Visions
i
Dades+processat

Informacio

Visio Visio
Interna Externa

Punts .
febles Amenaces Oportunitats

Reorientar Potenciar Mantenir

Explotar

INNOVAR ! INNOVAR ! INNOVAR ! INNOVAR !

1l lustracié 23 Proposta d'analisi i actuacio post-Visions. Font propia

Corregir Millorar Afrontar
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Tot 1 que potser pugui sobtar el fet d’assignar innovacié als processos que
probablement siguin totalment interns 1 amb poca projeccié exterior, no s’hauria
d’oblidar que encara que sovint s'associa la innovacié amb una activitat relacionada
amb la creativitat , l'atzar o la inspiracié d'un moment, aquests elements, que séon
importants perque es doni el procés d'innovacid, sén només alguns dels components
que intervenen en aquest procés. En efecte, tenir idees és senzill, tenir bones idees ja
és més complicat, pero el que realment constitueix un repte estrategic per a les
empreses és generar continuament bones idees 1 convertir-les en productes 1 serveis
amb exit comercial al mercat. Aixo és el que s'anomena gestié de la innovacié6 ,

centrada en aquests casos en innovacié de producte o servei .

Una altra forma d'innovar és modificant la forma en queé es fan les coses dins de
I'empresa. Per exemple, redefinir els processos productius pot servir per augmentar
el valor del producte final gracies a un menor cost de fabricacid, un menor temps de

resposta o una major qualitat. Es el que s’Tanomena innovacié de procés .

Pero també s'innova redefinint o incorporant nous processos de gesti6 a l'empresa
(innovacié de gestid): definici6 de nous procediments per sistematitzar certes
operacions (compres, control de qualitat, seguretat en el treball, etc.), modificacié de
les formes de relacionar-se amb clients 1 proveidors incorporant noves tecnologies de

comunicacio, redefinint les estrategies de comercialitzacié de productes o serveis, etc.

Es a dir, la innovacié no implica exclusivament la generacié de nous productes 1
servels, sind que afecta també la forma de fer les coses. En aquest sentit, hi ha
diverses definicions de tipus o classes d'innovacié. El Manual d'Oslo (OCDE, 2005),
referéencia bibliografica en materia d'innovacid, defineix els seglients quatre tipus

d'innovacié:
INNOVACIO DE PRODUCTE / SERVEI

Introducciéo al mercat de nous (o significativament millorats) productes o serveis.
Inclou alteracions significatives en les especificacions teécniques, en els components,

en els materials, la incorporaci6 de programari o en altres caracteristiques funcionals.
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INNOVACIO DE PROCES

Implementacié de nous (o significativament millorats) processos de fabricacio,

logistica o distribucid.
INNOVACIO ORGANITZACIONAL

Implementaci6 de nous metodes organitzacionals en el negoci (gestié del coneixement,
formacid, avaluaci6 1 desenvolupament dels recursos humans, gestié de la cadena de
valor, reenginyeria de negoci, gesti6 del sistema de qualitat, etc.), en 1'organitzacio

del treball 1/ o les relacions cap a l'exterior.
INNOVACIO DE MARQUETING

Implementacié de nous metodes de marqueting, incloent millores significatives en el

disseny merament estetic d'un producte o embalatge, preu, distribuci6 1 promocid.
y p p

En moltes ocasions se solen agrupar les definicions d'innovacié organitzacional 1 de
marqueting sota la denominacié general d'innovacié en la gestid. Aixi, es podria

parlar dels segiients tipus d'innovacio:

Innovacié en producte / servei : definicié de nous productes / serveis o increment

sensible en la qualitat o funcionalitats dels ja existents.

Innovacié6 en procés : definicid6 de nous processos, o la millora dels existents,

encaminada a incrementar el nivell d'eficiencia de I'empresa.

Innovacid en la gestié : millores en les activitats de gestié de 'empresa (logistica,

administracid, magatzem, etc.)

Es de destacar també la definicié de tipus d'innovacié que s'utilitza a l'efecte de
aplicacié de deduccions fiscals en I'Impost de Societats . En aquest cas, la legislacid
només diferencia entre innovacié tecnologica 1 no tecnologica, sent la primera 1'"inica
valida per a l'aplicacié de les deduccions. En aquest sentit, s'entén per innovacid
tecnologica l'activitat el resultat sigui un avang¢ de nous productes o processos de
produccié o millores substancials dels ja existents. Es a dir, quedaria fora de la

definicié la innovaci6 en gestid 1, en certes ocasions, la innovacié de procés.

Per tant doncs, és important considerar que la innovacié pot ser diversa i realitzar-
se de moltes maneres 1 interna o amb projeccié a 'exterior de 'organitzacio.
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2.3.1 Estratégiai Tactica

Tal 1 com es reflectia a la il lustracié anterior, ’'analisi consistira en estudiar (prenent
com a referencia I'eina DAFO o similar) dins les dues visions proposades, els punts
forts 1 febles de 'organitzaci6 a la visié interna 1 observar i determinar les amenaces

1les oportunitats a la visi6 externa.

Com és sabut, 'analisi DAFO (acronim format per les inicials de les paraules
Debilitats, Amenaces, Fortaleses, Oportunitats), o SWOT , el seu equivalent en
angles ( Strengths o fortaleses, Weaknesses o debilitats, Oportunities o oportunitats,
Threats o amenaces)—curiosament és important la manera com estan formats els
acronims en tots dos idiomes, perque mentre el terme en espanyol uneix les coses
dolentes 1 les coses bones, donant peu a la confusié sobre com utilitzar-los, el terme
en angles uneix els conceptes que s'han d'analitzar de forma conjunta, ajudant a tenir

clar l'ordre dels mateixos--.

Realitzada la puntualitzacio, el que es vol aconseguir és 1'eina analitica iniciadora del
pensament estrategic , que permet fer-se un esquema mental introductor, amb el qual
fer una analisi correcta de la situacié competitiva d'una organitzacié. Aixi, el metode
de l'analisi DAFO consisteix a analitzar el context competitiu de I'empresa des de dos

vessants o entorns: extern 1 intern.

La primera vessant analitzaria les fortaleses i1 debilitats de I'empresa (entorn intern
de l'empresa), segons les circumstancies en que es mou la competéncia d'una manera
individual, pero basant-se sempre en fets objectius o reals. Aqui es realitza 1'analisi
dels recursos 1 capacitats, considerant una gran diversitat de factors relatius a

aspectes de producci6, marqueting, finangament, generals d'organitzacié, etc ...

La segona vessant seria aquella en que l'empresa assenyala les amenaces 1
oportunitats que es donen en el sector o indistria en que es mou (entorn extern de
I'empresa), 1 aquesta superar-les o aprofitar-les, perdo sempre anticipant-se a les

mateixes.

Posats en situacid, es pot resumir encara més la matriu que acaba formant l'analisi
DAFO . Quins sén els punts negatius? Amenaces i1 debilitats. Quins son els punts

positius? Oportunitats i1 fortaleses. Que s'aconsegueix? Ser capacos de respondre a les
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seglients preguntes: /com es pot explotar cada fortalesa ?; ;Com es pot aprofitar cada
oportunitat ?; Com es pot aturar cada debilitat ?; ;Com es pot defensar un de cada

amenaca?
Especificant:

e Debilitats . També anomenades punts febles. Sén aspectes que limiten o
redueixen la capacitat de desenvolupament efectiu de l'estrategia de I'empresa,
constitueixen una amenaca per a l'organitzacié i han de, per tant, ser
controlades 1 superades.

e Fortaleses. També anomenades punts forts. Sén capacitats, recursos, posicions
aconseguides 1, conseqlientment, avantatges competitius que poden 1 han de
servir per a explotar oportunitats.

e Amenaces . Es defineix com tota forca de l'entorn que pot impedir la
implantacié d'una estrategia, o bé reduir la seva efectivitat, o incrementar els
riscos de la mateixa, o els recursos que es requereixen per a la seva
implantacid, o bé reduir els ingressos esperats o la seva rendibilitat.

e Oportunitats . Es tot alld que puguil suposar un avantatge competitiu per a
I'empresa, o bé representar una possibilitat per millorar la rendibilitat de la

mateixa o augmentar la xifra dels seus negocis.

No hi ha un nombre determinat d'oportunitats o amenaces que s’hagin d’enumerar,
el que si importara sera la referencia temporal en la qual es realitzi I'analisi, fins 1
tot donant-se el cas d'haver de realitzar diversos DAFQO’s al llarg del temps (a causa
dels canvis que es donen amb el pas del temps en l'entorn en el qual treballa
I'empresa). I un altre apunt addicional, mantenir els criteris sobre els quals
s'estableixen els judicis de les analisis que es facin. Per tant en cada categoria convé

fer-nos una serie de preguntes abans de ficar-nos de ple en l'analisi.

Oportunitats : ja queé bones oportunitats s'enfronta I'empresa ?; ;De quina tendéncies

p saq p 1Y 6

del mercat es té informacié ?; ;Existeix una conjuntura en l'economia del pais ?;
6 ] p

(Quins canvis de tecnologia s'estan presentant en el mercat ?; Quins canvis en la

normativitat legal 1 / o politica s'estan presentant ?; Quins canvis en els patrons

socials 1 d'estils de vida s'estan presentant?
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Amenaces : ja quins obstacles s'enfronta I'empresa ?; ;/Que estan fent els competidors
?; (Es tenen problemes de recursos de capital ?; ;/Pot algunes de les amenaces impedir

totalment l'activitat de 'empresa?

Fortaleses : quins avantatges té l'empresa ?; /Que fa I'empresa millor que qualsevol
altra ?; (A quins recursos de baix cost o de manera tnica es té accés ?; ;Que percep la

ent del mercat com una fortalesa ?; ;/Quins elements faciliten obtenir una venda?
g 6

Debilitats : que es pot millorar ?; ;Que s'hauria d'evitar ?; ;Quée percep la gent del

mercat com una debilitat ?; ;Quins factors redueixen les vendes o 1'exit del projecte?

No obstant aixo, el realment valid de l'analisi, per acotar una mica el treball a
realitzar, consistira en obtenir, un cop acabat amb ell, un resultat en que tinguem el
menor nombre d'amenaces i1 debilitats (coses negatives), 1 el major nombre
d'oportunitats 1 fortaleses (coses positives). Aixi, un cop identificat el major nombre
possible d'amenaces 1 debilitats, han d'estar classificades de la millor manera
possible, per minimitzar els seus efectes negatius, en cas de produir-se, o potenciar-
les, convertint-les en oportunitats i fortaleses, per ser cuidades, mantingudes 1

utilitzades .

Per concloure, cal indicar que un dels avantatges d'aquesta analisi, 1 que comentavem
al principi d'aquesta entrada, és que l'esfor¢ que es dedica a aquesta discussid
analitica, facilita quina estratégia seguir , tenint en compte 1l'evolucié de l'entorn. I
com sol passar en tot metode analitic també apareixen els seus inconvenients, que
son fonamentalment dues: la dificultat a 1'hora de classificar alguns esdeveniments
sota un epigraf o un altre, 1 la manca d'un sistema per buscar tots els fets que

influeixin en una o altra categoria.

Després de recopilar cadascun dels factors (interns 1 externs) que defineixen la posicid
actual de 'empresa, s’haura de desenvolupar una TACTICA a través de la qual es
consolidin les fortaleses, minimitzin les debilitats, s’aprofitin els avantatges 1
oportunitats de I'entorn 1 es redueixen o disminueixin les conseqiiéncies de les

amenaces externes.
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Prenent com a referéncia els resultats d 'analisi DAFO 1 després de plantejar els
objectius empresarials, es podra definir una estrategia amb la qual poder aconseguir-

los. Per definir aquesta estrategia s’utilitzara ’analisi CAME.

A continuaci6 s’assenyalen els diferents tipus d’estrategies empresarials que es poden

extreure de 'analis1t CAME:

e ESTRATEGIA DEFENSIVA: Planificacié d'estrategies que permetin a
l'organitzacié fer front a situacions en que hi ha una gran quantitat de
competidors en un mercat molt saturat. Davant d'aixo, l'empresa ha de
potenciar les seves fortaleses 1 minimitzar aquelles debilitats que la
impedeixin competir amb les altres empreses del mercat. Accentuant les
fortaleses de 'empresa, es podra minimitzar 'amenaca.

e ESTRATEGIA OFENSIVA: Adopcié d'estrategies de creixement davant
I'oportunitat que ofereix el mercat (creixement o expansid) i davant la situacio
d'avantatge competitiu enfront de la competencia (productes ben valorats,
major penetracié 1 quota de mercat ...) Potenciant les fortaleses, es podra
aprofitar millor l'oportunitat.

e ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA: Estratégia conservadora davant la
incapacitat de I'empresa (manca de recursos economics, humans o técnics) de
fer front a les dures amenaces externes 1 davant l'excessiva presencia
d'empreses competidores. Superant les debilitats, es podra minimitzar l'efecte
de 'amenaca externa.

e ESTRATEGIA DE REORIENTACIO: Estratégies de reformulacié de productes
o servels amb els que 'empresa no esta obtenint els resultats esperats, tot 1
donar-se unes condicions externes favorables (pocs competidors, mercat madur

...). Superant la debilitat, es podra aprofitar I'oportunitat

A la Taula 12 de la pagina segiient es mostra els tipus d’estrategies a emprendre

segons les visions:
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ANALISI CAME ( Correqir-Afrontar-Mantenir-Explotar)

VISIO EXTERNA

Oportunitats Amenaces
Estrategia Ofensiva Estrategia defensiva
8 Explotar Mantenir
7p) e Defensar-se !
e e Fortaleses +
— _ +
L oportunitats= ° Amenaces
= _ N . -
o Invertiro avantatges fortaleses=mobilitzacio de
LL . recursos
< competitius _ _
Z « Noves linies de e Millora de gestio
D: negoci e Plans de qualitat
LLI POTENCIALITATS RISCOS
Z Estrategia de reorientaci6 Estrategia de supervivencia
\O Corregir Afrontar
(7) e Oportunitats + e Amenaces +
S debilitats=judici !: debilitats= Control de
E invertir o col-laborar o danys=minimitzacio de
= retirar pérdues
8 e Innovacioi e Cercai diversificacié de
O desenvolupament recursos
REPTES e Compartir valors
e Perfeccionar el sistema
d’informacio
LIMITACIONS

Taula 13 Tipus d'estratégies a emprendre segons Visions i DAFO. Font propia
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2.3.2 Decisi6

Un cop analitzada tota la informacié i contemplades 1 proposades les estrategies i les
tactiques corresponents, simposa el moment de prendre decisions sobre quina o
quines opcions s’escullen per innovar. Tal 1 com es deia en el capitol de preliminars,
deixant de banda que existeixi un “comite d’'innovacié” que ha desenvolupat la ingent
tasca realitzada fins aquest punt, és molt possible que la decisié s’acabi prenent de
forma unipersonal o com a molt col legiada per un equip directiu o la propietat de
lorganitzacié. També cal esmentar que existeixen un seguit de técniques o metodes

disponibles per I'ajuda a la presa de decisions com sonS$:

e Metode del procés analitic jerarquic ( AHP) (Saaty, Thomas L. 1980)
e Metode Electre III (Maystre, 1994)

e Metode Promethee

e Metode MacBeth

e Metode NATADE

e Logica difusa (Zadeh 1974)

Es comenta a continuacié com afrontar la presa de decisions.
Presa de decisions en condicions de certesa, incertesa i risc

Practicament totes les decisions es prenen en un ambient de certa incertesa. No
obstant aixo, el grau varia d'una certesa relativa a una gran incertesa, en la presa de

decisions hi ha certs riscos implicits.

En una situacié on hi ha certesa, les persones estan raonablement segures sobre el
que passara quan prenguin una decisid, compten amb informacié que es considera
fiable 1 es coneixen les relacions de causa 1 efecte. D'altra banda en una situacid
d'incertesa, les persones tenen uns fonament insuficients, no saben si aquests sén o
no fiables 1 tenen certa inseguretat sobre els possibles canvis que pugui patir la
situacid. Més encara, no poden avaluar les interaccions de les diferents variables ,

per exemple una empresa que decideix ampliar els seus operacions a un altre pais

8 Nota de I'autor: Referent als temes d’ajuda a la decisid, s’anteposen métodes com I'analisi multicriteri
o I'is de la logica difusa, els temes dels quals no es considera util donar-ne una explicacié extensa
perque no és l'objectiu d’aquesta tesi. Tot 1 aixi si que s’ha considerat convenient esmentar-ne la seva
utilitat.
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potser sapiga poc sobre la cultura , les lleis , 'ambient economic 1 les politiques
d'aquesta naci6 . La situacié politica sol ser tan volatil que ni tan sols els experts

poden predir un possible canvi en les mateixes.

En una situacié de risc , potser es compti amb informacié basada en fets, pero la
mateixa pot resultar incompleta. Per millorar la presa de decisions es pot estimar les

probabilitats objectives d'un resultat, en utilitzar, per exemple models matematics .

D'altra banda es pot utilitzar la probabilitat subjectiva, basada en el judici i
l'experiencia. Afortunadament es compta amb diverses eines que ajuden els

administradors a prendre decisions més eficaces.

Distingir les bases quantitatives i qualitatives per a la presa de decisions
La gamma de teécniques s'estén des de les pressentiments en un extrem fins
als analisis matematics complexos a l'extrem oposat. Des del punt de vista practic no
existeix ni una tecnica millor ni una combinacié que hagi utilitzar-se en totes les
circumstancia. La selecci6 és individual i en general esta dictada pels antecedents 1

coneixements del gerent 1 pels recursos disponibles.
Bases no quantitatives:

Els mitjans no quantitatius son utils, no només per als problemes que es refereixen
als objectius, si no també per als problemes que tracten amb els mitjans d'assolir els
objectius. En aplicacid, les bases no quantitatives sén en alt grau personals,
ampliament conegudes 1 estan considerades per molts com la manera natural de
prendre una decisié; hi ha quatre pilars: intuicid, fets, experiencies 1 opinions

considerades
Bases quantitatives:

Aquesta és l'habilitat d'emprar tecniques presentades com metodes quantitatius
o investigacié d'operacions, com poden ser la programacié lineal, teoria de linies
d'espera 1 models de inventaris . Aquesta eina ajuda als comandaments a prendre
decisions efectives, pero és molt important no oblidar que les habilitats quantitatives

no deuen, ni poden substituir al bon judici, en el procés de la presa de decisions.

Disposen de nombrosos mitjans diferents que impliquen mesuraments.

El desenvolupament 1 I'aplicaci6 de tecniques quantitatives van augmentar a mitjans
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de la decada de 1940. Aquest impuls es va deure principalment a la millora en els

mesuraments, a la disponibilitat de les computadores , 1' interés incrementat en
les matematiques aplicades 1 al desig de metodes més logics per els problemes

administratius corrents.

En la seva major part quan s'empren metodes quantitatius per a la presa de decisions,
I'emfasi esta en els mitjans, en la millor manera d'assolir 1'objectiu estipulat.

El resultat final o meta en general és donat, per exemple com:

e Minimitzar el cost per a les activitats.

e Maximitzar el rendiment total per a la companyia.

Aquesta base particular es distingeix per 1'as de la logica darrere de la decisid logica
que és explicativa 1 que es deriva d'una acurada analisi de la situacid, a més hi ha
quantificaci6 de la decisiéo temptativa. Per fer aixo es reuneixen estadistiques 1 es
relacionen les decisions. En aquesta analisi ens involucrem amb certes teories o

técniques que a continuacié s’esmenten:
Programacié Lineal:

Es una tecnica de decisi6 que ajuda a determinar la combinacié optima de recursos
limitats per resoldre problemes 1 assolir els objectius organitzacionals.

Perque sigui aplicable, la Programaci6 Lineal ha de reunir els segiients requisits:

e Ha de optimitzar un objectiu.
e Les variables o forces que afecten els resultats posseeixen relacions directes o
en linia recta.

e Hi ha obstacles o restriccions sobre les relacions de les variables.

Sense les restriccions de la Programacié Lineal inclouen la maximitzacié de
la produccié , minimitzar els costos de distribucié 1 determinar els nivells optims

del inventari .
Teoria de Jocs :

La teoria dels jocs va ser desenvolupada pels cientifics Neumann 1 Morgenster.
Aquesta implica 1'is de l'estratégia de minim pensar; es determina el curs de I'acci6

que causara a l'organitzacié el minim de molésties 1 pot seguir sempre que els seus
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competidors executin l'acci6 mes astuta possible per a aixo, d’aquesta forma la
seva planificacié es fa més beneficiosa. Poden ser una mica limitats i en conseqiiéncia
la decisi6 es basara en antecedents massa rigids, també és possible exagerar la
tradicional 1 mantenir un estatus que sigui massa rigid. Encara que en general se'ls
considera de manera auxiliar en el mén administratiu, als negocis poden considerar-

se com un tipus de técnica quantitativa per a la presa de decisions.

Les decisions s'expressen en termes quantitatius, com ara un determinat nombre
de vendes obtingudes, unitats comprades, etc. La teoria de jocs proporciona al decisor,

practica, coneixement 1 'oportunitat de millorar les accions administratives.
La Tecnica Montecarlo:

Es un métode simplificat de simulacié , pero també inclou factors de probabilitat. La
simulaci6 és guiada per un mostreig a l'atzar per tenir en compte la probabilitat que
I'esdeveniment succeeixi. El mostreig a 1'atzar s'usa per simular successos naturals
per tal de determinar la probabilitat dels esdeveniments sota estudi.
S'empra una taula de nombres a l'atzar per obtenir la mostra, el metode Montecarlo
és un mitja de tempteig per veure que succeiria quan certs esdeveniments, normals 1

anormals quan es presentin.

Aquest enfocament és forgca productiu i diu el que probablement succeira en els
esdeveniments reals sense analitzar els esdeveniments comprovables existents. Les

aplicacions possibles sén molt nombroses.
Poden usar-se per resoldre problemes amb aquestes preguntes tipiques:

e Quina és la probabilitat d'un esdeveniment o combinacié d'esdeveniments, que
ocorrin en un procés donat?

e Quina decisi6 s'ha de prendre en base a les alternatives possibles?
Bases qualitatives:

Sense cap dubte hi ha certes qualitats que fan que els prenedors de decisi6 siguin
bons o dolents. Les qualitats que tenen més importancia a l'hora d'analitzar al

prenedor de les decisions sén:
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Experiencia:

Es logic suposar que l'habilitat d'un comandament per prendre decisions creix amb
I'experiencia. El concepte veterania en una organitzacié amb aquells individus que
tenen el major temps de servei , es funda en el valor de 'experiencia 1 per tant tenen
una major responsabilitat. Quan es selecciona un candidat per a algun lloc de
l'organitzacid, l'experiencia és un capitol de gran importancia a l'hora de la
decisié. Els exits o errors passats conformen la base per a 1'acci6é futura; se suposa
que els errors previs son potencial de menors errors futurs. Aixi mateix, suposem que
els exits assolits en eépoques anteriors seran repetits. L'experiéncia té un
importantissim paper en la presa de decisions, ja siguil per a les situacions mal
estructurades o noves.

Bon criteri 1 intuicio:

S'utilitza el terme judici per referir-nos a l'habilitat d'avaluar informaci6é de forma
intel ligent. Esta constituit pel sentit comt, la maduresa, I'habilitat de raonament i
l'experiéncia del prenedor de decisions, a més que aquest millora amb l'edat 1
l'experiéncia. La presa de decisions basada en la intuici6 es caracteritza per 1'as de
pressentiments interns, a les "coratge" de la persona que arriba a una decisio. Els
suggeriments, influencies, preferencies 1 format psicologic de 1' individu que decideix
exerceix una part de molta importancia; l'element subjectiu és vital.
El bon judici es demostra a través de certes habilitats per percebre informacié
1mportant, sospesar la seva importancia 1 avaluar-les, és molt probable que el
prenedor de decisions estigui influit inconscientment pels coneixements,
entrenament 1 antecedents passats. En general el prenedor de decisions per intuicid
o bon judici és un activista, no conserva un patré fix de decisions, es mou molt rapid,

questiona incisivament les situacions 1 troba solucions uniques a problemes dificils.
Fets:

Una decisi6 ha d'estar basada en fets adequats, es troba amb amplitud
acceptada. Quan s'usen fets la decisi6 té les seves arrels, per dir-ho aixi
en dades objectius, aixo implica que les premisses sobre les quals es basa la decisid
son solides 1 intensament aplicables a la situacié en particular. La informacié com

eina de la administracié ha adquirit una elevada condicid, les activitats en aquesta
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area estan ben definides 1 utilitzen tecniques 1 equips sofisticats en gran manera.
La informacié completa 1 objectiva és un ideal que ha de buscar-se, pero que poques
vegades s'aconsegueix amb freqliencia. Un gerent es veu obligat a prendre una decisi6
sense tots els fets que podria considerar adequats. Quan procedim a aplicar els fets
en la seva perspectiva correcta, aplicant els passos adequats 1 extraient la informacio
essencial, introdueix la subjectivitat del prenedor de decisions 1 requereix habilitat,
entrenament 1 destresa, totalment a part de la senzilla reunié de tots els fets
disponibles, generalment es requereix imaginacid, experiéncia 1 conviccions per

interpretar els fets en la seva propia perspectiva 1 usar-los amb avantatges.
Creativitat:

La creativitat designa 1'habilitat del prenedor de decisions per combinar o associar
idees de manera Unica per aconseguir un resultat nou i util. El prenedor de decisions
creatiu és capac de captar 1 entendre el problema de manera més amplia, encara de
veure les conseqiiencies que altres passen per alt, pero el major valor de la creativitat

esta en el desenvolupament d'alternatives.
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2.4 Formalitzacio

Un cop presa la decisi6 o decisions sobre les estrategies a emprendre és el moment de
formalitzar fisicament la construccié del full de ruta o roadmap. En part aqui també
es dissenyara la tactica a seguir i1 clarament s’especificaran els riscos, costos
potencials 1 beneficis, a més imprescindiblement hi han d'estar implicats tots els

components del comite d'innovacié.
Aquesta fase implica diferents passos:
e Identificar el "producte" que sera 1'objectiu del Itinerari Tecnologic.

El pas critic en el procés és aconseguir que els participants identifiquin 1 acordin
les necessitats comunes del producte que han de ser satisfetes. Aquest acord és
important per a aconseguir l'acceptacié interna del procés. Depenent de la
complexitat del producte, pot haver-hi molts components 1 nivells en els quals el

mapa pot centrar-se. Seleccionar 1'objectiu apropiat és critic.
e Identificar els requisits critics del sistema 1 els seus objectius.

Els requisits critics del sistema proporcionen el marc global pel full de ruta i1 sén
els principals factors amb els quals es relacionen les tecnologies. Una vegada
s’hagi decidit quines necessitats han de ser representades (que no és un procés

trivial), s'han d'identificar els requisits critics del sistema.
e Kspecificar les principals arees tecnologiques.

Aquestes son les arees principals que poden ajudar a arribar a els requisits critics
del sistema per al producte. Especificar els inductores ("drivers") de la tecnologia
1 els seus objectius. En aquest pas, els requisits critics del sistema es transformen
en els inductors tecnologics per les arees tecnologiques especifiques. Aquests
inductores sén les variables critiques que determinaran quines alternatives

tecnologiques se seleccionen.
e Identificar les tecnologies alternatives.

Una vegada que s'han especificat els inductors tecnologics 1 els seus objectius,
s’han d'identificar les tecnologies alternatives que poden satisfer aquests

objectius. Un objectiu dificil pot requerir "breakthroughs" tecnologics importants
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o una tecnologia que pot afectar objectius multiples. Per a cadascuna de les
tecnologies alternatives identificades, el full de ruta també estimara l'evoluci6
temporal. Quan s'estiguin perseguint tecnologies multiples en parallel, es
necessita identificar punts de decisié per a determinar quan una tecnologia sera

considerada dominant o quan sera necessari considerar el seu abandé.

e C(Considerar les tecnologies alternatives que han de ser estudiades.

Aquest pas selecciona el subconjunt de tecnologies alternatives a ser perseguides.
e Crear l'informe de I'Itinerari Tecnologic.

L'informe global haura de contenir, a més del propi itinerari, la identificaci6 i la
descripci6 de cada area tecnologica i el seu estat actual (factors importants que si
no se satisfan faran que el full de ruta falli), les arees no tractades en el mapa,

recomanacions tecniques, 1 recomanacions per a l'engegada.

La gesti6 de I'abast del full de ruta és important i inclou les activitats necessaries
per assegurar que el projecte inclou tot el treball requerit, s'han captat les
necessitats 1 s'han plasmat els requeriments per al seu desenvolupament, de
manera que pugul realitzar-se amb exit. Se centra principalment en definir 1

controlar el que esta 1 no esta inclos al roadmap.

Les tasques necessaries per assegurar una correcta gestié de l'abast son les

seguents:

e Planificaci6 de l'abast. Aquesta tasca consisteix a elaborar 1 documentar
progressivament el treball del projecte (abast del projecte) que donara lloc al
“fruit” del full de ruta. La planificaci6 de 'abast comencara amb la informacié
recollida en el plec corresponent i s'anira evolucionant fins arribar a un
enteniment comu de l'abast per tots els participants del projecte. S'haura
d'incloure la justificaci6 (les necessitats que hauran de quedar cobertes amb el
seu desenvolupament), els lliuraments (llista completa de fets o productes a
Hiurar durant el desenvolupament) 1 objectius (relacié de criteris
quantificables que s'han de complir perque sigui acceptable). La planificacio de
I'abast ha de ser revisada durant el desenvolupament del amb 1'objecte de

reflectir els canvis aprovats.
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Definici6 de I'Abast . Compren la subdivisié dels lliuraments en components
més manejables, que permetin millorar la precisié en estimacions (per
exemple, de cost, termini 1 recursos necessaris), definir les bases per al
mesurament 1 control del rendiment, 1 facilitar la assignacié de
responsabilitats.

Verificaci6 de I'Abast . Compren el procés de formalitzacié de 1'acceptacié de
I'abast per part de la direcci6 del full de ruta. Consisteix en revisar cadascun
dels productes generats, assegurant que s'han elaborat cobrint els objectius
acordats.

Control de canvis en l'abast . Els canvis d'abast requereixen, freqiientment,
ajustos en termes de cost, temps, qualitat o altres objectius del full de ruta. Per

aixo, cal portar un registre dels canvis produits.

La gestié de riscos del full de ruta també és molt important, té com a objectiu

minimitzar la probabilitat 1 conseqiencia dels esdeveniments adversos als objectius,

assegurant que es compleixen tant en temps com en cost. Les tasques necessaries per

assegurar una correcta gestié dels riscos del roadmap sén les seglients:

Identificacié 1 analisi de riscos. Partint de I'Informe de Seguiment que de forma
periodica elabora la direccié del full de ruta, s'ha de realitzar una analisi dels
riscos identificats en el mateix. Aquesta analisi s'ha de basar en 1'impacte,
probabilitat, predictibilitat 1 controlabilitat del risc identificat.

Planificacié de la resposta a riscos. S'ha d'establir un Pla d'Accié de Riscos que
porti a la disminucié de l'impacte o probabilitat dels riscos més importants
quant a l'analisi préviament realitzat.

Monitoritzacié 1 Control de Riscos. S'han de supervisar els riscos identificats,
executar el pla de reduccié de riscos 1 avaluar la seva eficacia durant tot el cicle

de vida del projecte.

En les dues pagines segiients es mostra la Taula 13, on es reflecteixen les activitats

de la formalitzacié del full de ruta.

135



Un model d’'innovacié empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

Activitat

Identificar
producte o servei
“focus”

Identificar els
requisits critics del
sistemai els seus

objectius

Especificar les
principals arees
tecnologiques

Accions

Identificar les
necessitats

Planificar basant-se
en | “Escenari” del
moment oportu

Definir requisits i
necessitats pel
producte o servei

Definir els requisits
critics del sistema

Definir objectius

Transformar
requisits en els
“drivers” tecnologics
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Descripcio

Aquest pas fonamental és aconseguir que
els participants identifiquin clarament i
acordin les necessitats de producte o servei
comu. Aix0 és molt important per obtenir-ne
l'acceptacio col-lectiva.

Planificar visualitzant I'escenari
permanentment, cada escenari ha de ser
raonable, internament consistent i
comparable amb els altres.

Explicitar qué, qui, com...es necessitara
imprescindiblement per realitzar-ho
optimament

Els requisits del sistema CRITICS
proporcionen el marc general per al full de
ruta i s6n dimensions generiques
relacionades. Aquests inclouen elements
importants com la fiabilitat i els costos.

Per a cada un dels requisits del sistema
s’han de definir fites o metes

S’han d'especificar les principals arees
tecnologiques implicades per assolir els
requisits critics del producte o servei. Els
requisits CRITICS del sistema es
transformen en CONDUCTORS tecnologics
per a les tecnologies especifiques.
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Especificar els
controladors de
tecnologiai els
seus objectius

Identificar
alternatives
tecnologiques i les
seves linies de
temps

Recollir les
alternatives
tecnologiques
possibles

Crear l'informe del
full de ruta

Seleccionar les
alternatives
tecnologiques amb
els seus objectius

Identificar
alternatives i el seu
“timing”

Seleccionar el
subconjunt
d'alternatives
tecnologiques que
poden necessitar-se

Crear l'informe

Els criteris tecnologics i els seus objectius
s'estableixen en base als requisits critics del
sistema. S’han d’especificar alternatives
tecnologiques viables de realitzar en una
data determinada, i molt recomanable triar-
ne una.

Les alternatives tecnologiques que poden
satisfer els objectius han de ser
identificades, i conseqlientment els seus
corresponents terminis de temps

Determinar quina tecnologia alternativa
escollir i quan canviar a una tecnologia
diferent. Consolidar la informacio i
desenvolupar el consens.

Es crea el full de ruta real, que incloura tots
els apartats anteriors i que servira de guia.

Taula 14 Activitats de la fase de formalitzacié del full de ruta. Font propia

Quedant el full de ruta com els exemples segiients de les Il lustracions 24 i 25:
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1l lustracié 24 Exemple d’arquitectura de roadmap («How to build a Roadmap | Applied Enterprise Architecture

on WordPress.com»)
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1l -lustracié 25 Exemple d’arquitectura de roadmap («How to build a Roadmap | Applied Enterprise Architecture

on WordPress.com»)
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2.5 Implantaci6 i seguiment

L'inici d'un full de ruta consisteix en la realitzacié de les activitats encaminades a
aconseguir la seva correcta arrencada 1 establir els aspectes interns 1 logistics

necessaris per a l'execuci6 del mateix.

Durant aquesta fase s'establiran les normes d'execucid 1 el model de relacié amb la
direccié per al desenvolupament del roadmap, identificant les persones i1 recursos
claus. S'haura de realitzar una posada en comu dels diferents punts de vista 1
comprensié dels objectius del full de ruta per part de la direccié del mateix 1 de les

arees participants.

En aquesta fase es realitzara un seguiment de 1'execucié de les tasques incloses en la
planificacié per comprovar que s'estan realitzant satisfent els objectius establerts en
qualitat, cost 1 temps. El seu proposit és proporcionar un coneixement del progrés del
full de ruta de manera que es puguin prendre les accions correctives apropiades quan

la seva execucié es desvii significativament de la seva planificacio.

Durant l'execuci6 del full de ruta s'elaboraran de forma periodica informes de
seguiment 1 control que seran presentats en les corresponents reunions de seguiment.
En aquestes reunions es revisaran les actes de les reunions anteriors, per tal de
comprovar que tots els acords establerts 1 recollits en aquestes actes es reflecteixen a
I'informe de seguiment corresponent. Aquestes accions es podran consultar a la

checklist d'accions a realitzar durant el cicle del vida del roadmap.

Aquest informe sera una font d'informaci6 basica per al coneixement del progrés del
full de ruta per part del Comite de Seguiment 1 una eina molt til per a la seva gestio.
S'elaborara amb la freqiiencia que s'hagi establert en l'operativa de les Normes de

Gesti6 del Full de ruta. Aquest document fixa els segiients objectius:

e Comunicar el grau de progrés. Es revisara la planificacié del full de ruta, i es
tractaran les sol licituds de re planificaci6 en cas que existeixin.

e Realitzar un seguiment del Pla de Comunicacié 1 dur a terme les tasques
d'actualitzacié necessaries.

e Informar de les incidéncies 1 riscos trobats.

e Proposar un pla d'accions a realitzar per al proxim periode de seguiment.
p p p p
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e Comunicar la relacié de lliuraments 1 canvis que hagin de ser aprovats.

e Ressaltar modificacions en l'abast o peticions de canvi.
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2.6 Finalitzacio i avaluacio

Durant la fase de finalitzaci6 s'estableixen les activitats necessaries per formalitzar
I'acceptacid del producte 1/ o servel innovat 1 procedir al tancament formal del full de
ruta. Un cop finalitzat, es dura a terme 1'alliberament dels recursos utilitzats durant

el seu desenvolupament.

A la finalitzaci6 també s'ha de celebrar una reuni6 de tancament, l'objectiu és
consensuar la fi del projecte per tots els membres del Comite d’'innovacié. Aquestes
accions poden consultar a la checklist d'accions a realitzar durant el “cicle de vida”

del roadmap.

Per a la celebraci6 de la reunid, 1 amb l'objecte d'avaluar els resultats del projecte,
s’haura d'elaborar el informe de resultats i Tancament del Projecte en el qual es

tractaran, entre d'altres, els seglients temes.

e Kvolucié i desenvolupament del projecte.

e Resultats obtinguts.

e KExperiencies d'exit obtingudes per ser reutilitzades en futurs projectes 1 fer us
de coneixements ja aplicats.

e Experiéncies negatives obtingudes per evitar cometre en el futur.

e Obstacles trobats 1 forma de superar-los.

¢ Punts pendents o noves iniciatives (molt recomanable).

Partint del resultat de quiestionaris, analisi d'incidéncies detectades 1 de les activitats
propies del control 1 seguiment del full de ruta, incloure 1'avaluacié global del resultat

obtingut. Analitzant aspectes com:

e Abast

e Correspondéncia entre els resultats esperats i els finalment obtinguts

e Relaci6 entre terminis compromesos a l'inici del projecte i els finalment
realitzats

¢ Fites no completades

e Fites realitzades no contemplats a 1'inici del projecte

e Eficiencia

e Relaci6 entre la durada estimada 1 la durada real del roadmap
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Percentatge de fites assolides fora de termini

Desviacié mitjana d’assoliment

Qualitat dels productes/serveis aconseguits

Impacte

Grau de satisfaccié amb els productes/serveis obtinguts (alt, mitja, baix)

Grau de satisfacci6 dels usuaris del producte/servei (alt, mitja, baix)
Alineament dels objectius del projecte i de la solucié tecnologica amb els

objectius 1 necessitats de negoci (molt important ! )
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3 Implantacio experimental

3.1 Organitzacio seleccionada

Un cop definit el model proposat amb les seves fases 1 caracteristiques, es realitza la
part experimental implantant-lo en una empresa real per tal de, posteriorment,
comprovar-ne els resultats, essent aquest tipus d’experimentaci6 a la practica 'anica

via de comprovar l'efectivitat del model de forma fefaent.

La implantacié es va dur a terme a una empresa de la provincia de Barcelona que va
exigir un compromis d’anonimat i confidencialitat per autoritzar la instauracié en
ella del model proposat, tot 1 aixi les dades de I'empresa en qliesti6 estaran a
disposicié del tribunal de tesi de forma privada 1 amb compromis de confidencialitat.
A partir d’'aquest punt de la tesi, aquesta empresa on s’ha experimentat el model

proposat es mencionara com “‘I'empresa”.

L’empresa, situada tal com es deia més amunt a la provincia de Barcelona, era
originariament de tipus familiar com a taller mecanic generic que després va
evolucionar cap al treball de mecanitzat de metalls, tractament superficial 1
revestiment d’aquests. Posteriorment 1 en el moment de la implantacié del model,
Iempresa havia anat derivant cap a la fabricacié 1 mecanitzacié d’estructures de tub
soldat de forma robotitzada, emboticié6 de xapa pel sector de l'automocié 1 una
produccié forcament centrada en equipaments de seients, butaques 1 similars per
recintes publics o privats de tipus esportiu, celebracions, sales d’actes, teatres,
cinemes etc...subcontractant a empreses de material plastic les peces necessaries
d’aquestes caracteristiques, sense deixar de banda la tradicional feina com a taller

mecanic ja sigui per manteniment de la propia empresa o per a tercers.

L’empresa estava dirigida pel propietari i fundador i en aquell moment tenia uns 200
empleats tot 1 que n’havia arribat a tenir quasi 400 pero s’havia reduit degut a la crisi
economica general 1 en particular de la construccié de 'any 2008, sector al qual

destinaven gran part de la produccié.
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3.2 Proceés

El procés va comencgar amb una reunié amb el director de 'empresa on es va realitzar
la proposta d'implementacié del model per part de ’'autor de la tesi, I'oferiment va ser
ben rebut i amb molt bona predisposicid, essent 1'inic requisit 1 condicionant
imprescindible 1 forgés el fet de la confidencialitat esmentada anteriorment. A partir
d’aquest moment es programaren reunions periodiques per establir el full de ruta

modelitzat.

La “parada reflexiva” proposada al model va existir, pero afortunadament ’empresa

ja tenia un cert esperit innovador 1 la conscienciacié que era un pas imprescindible 1

decisiu pel seu futur, per tant aquest punt no va ser una tasca feixuga i1 complicada 1
p p

es va poder avancar en el full de ruta.

Seguint la pauta establerta, es va formar un “comite d’innovacid” tot 1 que 'empresa
p

ja disposava d’'una comissié semblant per aquestes tasques. Aquest grup estava

format per:
v' El responsable de R+D+I com a coordinador 1 cap del grup
v' El cap de produccié com a desenvolupador del projecte
v' El cap de compres
v' El cap de vendes
v' El responsable de finances 1 comptabilitat
v' L’autor de la tesi com a consultor extern i de connector amb centres tecnologics

externs®.

També al llarg del desenvolupament del full de ruta, es van incorporar en multitud
d’ocasions teécnics 1/o0 personal de 'empresa per assessorar o col laborar puntualment

amb el grup.

Al grup ja format, el director informa del procés a seguir 1 les seves particularitats 1

caracteristiques 1 s’'insta a dedicar-hi tots els esforgos possibles ja que el futur de

9 En aquell moment 'autor de la tesi desenvolupava tasques de Responsable de Metrologia 1 Qualitat
de Materials al Centre Tecnologic de Manresa pertanyent a la UPC en el tema de transferéncia de
tecnologia. Treballar amb les empreses en temes d’'innovacié de producte habitualment i de procés en
ocasions va facilitar la ideacié, implantacié 1 desenvolupament d’aquesta tesi.
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I'empresa dependra en gran part del treball d’aquesta comissié. Abans de finalitzar

aquesta reuni6 els assistents firmen un document de compromis i confidencialitat.

Es comenca desenvolupant les visions interna 1 externa a carrec de “sub-grups”
adients conformats segons la feina a realitzar 1 la seva especialitzacid, tots ells
assessorats per l'autor de la tesi en els aspectes necessaris 1 acudint a consultors

externs si era indispensable.

Aquesta fase es va allargar considerablement perque tot i la bona voluntat 1 actitud,
el dia a dia ocupava forca jornada laboral, radé per la qual es va fer necessari a
instancies de la direcci6 reservar i1 dedicar una jornada laboral a la setmana
exclusivament per tasques d'innovacié durant tot el procés del full de ruta, la qual
cosa com era d’esperar al principi es va respectar escrupolosament 1 després variava
tant de dia com de temps dedicat segons la disponibilitat 1 tasques dels membres del

comite.

En la Il lustracié 26 de la pagina segiient es pot observar el procés d'implantacié a

I'empresa.
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Inici del
proces

Desenvolupament-

Formalitzacio control

Proposta i
acceptacié Avaluacio-

d'implantacio del Assoliment
model

Parada reflexiva Proposta de
(breu) i formacié del les diferents
comité d'innovacio -

estrategles

Inicii
desenvolupament

de les visions per o
subgrups Analisii examen

Informacio per part
de cada subgrup.

1l -lustracié 26 Procés d'implantacié a l'empresa. Font propia

Una vegada definides les visions interna i externa i les respectives seccions de
cadascuna per part dels subgrups, aquests informen exhaustivament al comite
innovador, exposant-ne tots els detalls aixi com una analisi i un examen previ
d’ambdues visions. Posteriorment tot el grup és el que analitza i examina de forma
conjunta les visions 1 col lectivament proposa les possibles 1 diferents estrategies a

emprendre.
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Aquestes estrategies 1 la seva tactica corresponent es debaten i1 se’'n modifiquen
algunes, arribant inclis a descartar-ne alguna per la seva poca viabilitat tecnica 1
economica o per considerar-la inabastable per l'organitzaci6 degut a la magnitud

exigida.

Un cop presentades a la direccid totes 1 cadascuna de les opcions per part del grup
d’innovacid, i1 contestats fins a limits logics 1 coneguts els dubtes i aclariments, es
prenen les conseqiients decisions passant-se tot seguit a formalitzar el full de ruta

condicionat a les estrategies seleccionades.

El desenvolupament del roadmap és una llarga successié d’esdeveniments de tipus
técnic, economic, tecnologic, logistic etc...amb els seus corresponents controls 1 fites
en el temps, durant el qual hi ha aturades, correccions, realimentacions,
modificacions 1 altres vicissituds, logiques 1 esperables en un dia a dia que

proporciona canvis constants.

Un cop arribats a la meta final del full de ruta es valora el grau d’assoliment i es dona
per finalitzat el procés, posteriorment 1 tot 1 que no forma part del procés en si, 'autor
de la tesi sollicita al grup una valoracié del procés en general aixi com dels

inconvenients 1 avantatges contemplats.
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4 Resultats

Cal fer constar que alguns detalls precisos dels resultats no es poden mencionar per
la quiesti6 de proteccio de dades, 1 també que en aquest apartat de la tesi es considera
més important quin va ser resultat d’aplicar el model que el de la concrecié de les
cerques realitzades o les dades especifiques obtingudes, ja que 'aplicacié del model
podria haver estat en qualsevol altre tipus d’'organitzacié de qualsevol area de negoci,

essent doncs poc important el grau de detall de les dades.
4.1 De lafase preliminar

Tal 1 com s’apuntava al capitol anterior, els resultats de les fases preliminars del full
de ruta van ser la reuni6 inicial amb la direccié 1 propietari a la vegada de I'empresa

1 la posterior formaci6 de I'equip innovador.

La reunié amb la direccid, que podria considerar-se com a proposta inicial 1 com a
“parada reflexiva”, va ser del tot profitosa, primer per 'acceptacié de 'oferiment un
cop explicada la motivaci6 1 d’altra banda per la comprovacié del convenciment de la
direccié en quant a apostar per la innovaci6 decididament. Aquest aspecte va quedar
clarament demostrat en la reunié d’informacié de la proposta de model al comite
d’innovacio, el qual va quedar format en aquell mateix moment amb la composicid

esmentada anteriorment (pag. 141) sumant-s’hi el director comercial de 'empresa.

El comite d’innovaci6 va ser perfectament informat i en certa manera se li va exigir
lacompliment de les tasques que se li encomanaven de forma agil i efectiva per part

de la direccid

Es va transmetre amb detall les caracteristiques del model a implantar, es van
respondre dubtes 1 es van fer els aclariments oportuns, a continuacié es van formar
els subgrups per a les visions 1 se’ls va explicar en algun cas 1 recordar en altres les

eines de les quals disposaven per obtenir informaci6 1 avaluar-la.
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En concret, els subgrups van quedar formats de la segiient manera:

»  Subgrup de Visié interna:
Responsable de R+D+I
Cap de produccid

Cap de vendes

Cap de Finances i comptabilitat

O O O O O

Consultor extern

»  Subgrup de Visi6 externa:
Responsable de R+D+I
Director comercial

Cap de compres

O O O O

Consultor extern
A més de tecnics de 'empresa 1 consultors externs quan va ser necessari.

Durada d’aquesta fase: 30 dies
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4.2 De les Visions

421 DelaVisi6 interna

Utilitzant tots els recursos i1 eines disponibles van confeccionar un informe que
s'expressa de forma resumida en la segient Taula 14, en quant al factor

“organitzacid” de la visi6 interna:

Parametre de I'organitzacio Caracteristica a estudiar Questions a examinar

L’empresa d’origen familiar va
evolucionar quasi
exponencialment fins als 400

. L treballadors. Produint-se
Historia Evolucio ) )
després un retrocés de
personal i volum degut
basicament a la crisi de la

construccio

Tota la produccio és propia
excepte poques

Producci6 Tecnologia subcontractacions. Maquinaria

relativament moderna i

tecnologia actualitzada

L’'Empresa és forgca coneguda
al mercat especific. Poc

X ) Comunicacio i relacions coneguda fora d’ell. Publicitat

Marqueting clients limitada i escassa. Bona

comunicacio i relacions amb

els clients.

Direccio unipersonal i poc

s col-legiada. Resta
o Forma, composicio, L
Estructura organitzativa d’organitzacio forca

funcionament R
col-laboradora sense arees

fragmentades

Bon funcionament de
proveiment La produccio esta
Logistica Funcionament ben assistida. Distribuci6

correcte amb puntuals
problemes de transport.

Taula 15 Resum de resultats del factor organitzacio. Font propia
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El subgrup de la visié interna va treballar considerablement i de forma simultania
amb el de visi6 externa 1 en moltes ocasions es va produir un intercanvi d’'informacio
(imprescindible per altra banda) amb aquest, produint-se innumerables feed-backs

entre ells.

En quan al factor de produccié o servei, el resum de resultats seria aquesta Taula 15:

Parametre de produccié o o : o :
Caracteristica a estudiar Qtuestions a examinar

servei

La produccié va créixer
molt fins al punt que
> _ - resultava dificil assumir-la.
Produccio o serveis Historic ; _
Després es va reduir per la
crisi i ara esta estancada i

[leugerament en declivi

La varietat de producte
ldgicament ha augmentat,
pero no hi hademandai
Cataleg Varietat ) o
per tant no hi ha variacio
afegida. Hi ha poca varietat

de producte

Tecnologia intercanviable
pero limitada per la varietat
Variabilitat Facilitat de canvi de produccio. Possible i
assequible adaptacio per
altres tipus de produccié

Es produeix de manera
. ) ) forca estable sense

Temporalitat Estacionalitat ) )
estacionalitats

destacables.

Taula 16 Resum de resultats del factor produccio. Font propia
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En quan a les vendes, 1 de forma molt resumida degut a la gran quantitat de dades i

la confidencialitat, el resum del factor seria el que es mostra a la Taula 16:

Parametre de venda o
prestacio de servei

Caracteristica a estudiar

Quiestions a examinar

Vendes o serveis absoluts
(quantes vendes o quants

serveis?)

Historic

Les vendes van
augmentar
raonablement durant els
anys fins que es van
estancar per la crisi de
la construccid. Ara es
mantenen i van ala
baixa per la manca de
demanda en l'area de
seients d’equipaments

Quantitat unitaria (Com es
ven o subministra el

servei?)

Nombre

En tots els productes
(tub d’automocio i
seients) el producte es
serveix en grans
nombres normalment.
Excepcions en

manteniment i reposicio

Temporalitat (quan?)

Estacionalitat

Estables sense
estacionalitats
considerables

Diversificaci6é (quantes
vendes o prestacions de

cada producte o servei?)

Nombre

Historicament primer
els subministres
d’automocié pero

després els seients

d’equipaments van
prevaldre, ara aquests

van de baixa i esta

equilibrat

Taula 17 Resum de resultats del factor vendes o serveis. Font propia
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A continuaci6 es mostra la Taula 17, on es veu el resum de resultats sobre el factor

de recursos humans:

Parametre de RRHH

Caracteristica a
estudiar

Questions a examinar

Col-lectiu (plantilla
absoluta)

Historic

La plantilla va arribar a
ser de 400 treballadors i
ha disminuit fins els 200

per raons de la crisi.
Pero era assumible i
optima

Tasques

Tipus

Dels 200 actuals, 150 a
produccio, 25 a
comercial, vendes i
compres i 25 a direccio i
administracio aprox. Es
considera equilibrat i ben
distribuit

Contractaci6

Tipus i durada

No hi ha estacionalitat,
75% fixos i resta
temporals majorment

anuals

Especialitzacié

Formacié/experiéncia

Plantilla técnica
majoritariament
especialitzada pero amb
poca formacio. Antiguitat
considerable a la majoria
de plantilla. Mitjana
d’edat elevada(45-50)

Versatilitat

Relacié
treballador/treball

Secci6 productiva forca
versatil, facilment
intercanviables i
disponible. Bona
productivitat per
treballador

Taula 18 Resum de resultats del factor recursos humans. Font propia
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En la Taula 18 s’indica el resum de resultats del factor recursos materials:

Parametre de recursos
materials

Caracteristica a estudiar

Quiestions a examinar

Edificis i instal-lacions

Nombre, valor real actualitzat

Propi nau principal i
magatzem. Lloguer

d’edifici auxiliar que esta

i extensio al 50% ocupat per
limitacié de produccio
per crisi
Antiguitat acceptable,
Edificis i instal-lacions Antiguitat funcionals 1 ben

comunicats. Naus

properes disponibles

Maquinaria

Nombre, valor real actualitzat

Actualment no rendeix al
100% per manca de
producci6. Perfectament
funcional i utilitzable.
Majoritariament propia
excepte algun leasing.

Maquinaria

Versatilitat

Intercanviabilitat elevada

i facilment adaptable

Equips

Nombre, valor real actualitzat

Bon equipament. Alguns
infrautilitzats pero

totalment disponibles

Matéries primeres

Estoc, valor real actualitzat

Poc estoc, inventari
actualitzat, molta
produccié sota
demanadai reserves per

manteniment i reposicio

Taula 19 Resum de resultats del factor materials. Font propia
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En quant als recursos immaterials, es disposa evidentment del fons de clients, el
Know-how, acords de negocis, models comercials dissenys industrials 1 un parell de

marques, pero cap patent.

L’estat financer és correcte, amb una rati d’endeutament acceptable, balancos
equilibrats 1 disponibilitat de fons (capital+reserves+provisions+amortitzacions) i

accés factible a recursos aliens (réntings, lising, préstecs, credits comercials...).
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4.2.2 De lavisio externa

El primer factor de la visi6 externa objecte d’observacid, analisi i estudi van ser els

proveidors, obtenint-se el segiient resum de resultats segons la Taula 19:

Parametre de proveidors

Caracteristica a estudiar

Quiestions a examinar

Relativament pocs
proveidors. La majoria amb

tradicié al’empresai

Quantitat Nombre 5
només alguns renovats per
necessitat o exigéncia
economica
Igualtat i majoria entre
o o regional i nacional. Alguna
Procedencia Distancia

materia primera

internacional

Normalment suficient, en

moments punta de

experimentat

Capacitat Potencia de subministrament necessitat s’ha hagut de
recorrer a d’altres
normalment a major preu
Terminis respectats quasi
Eiabilitat Compliment de terminis sempre, Establiment de

demeérits en ocasions pero

Nno sempre acceptats

Taula 20 Resum de resultats del factor proveidors. Font propia

A la pagina segiient es mostra la Taula 20, on s’observa el resum del factor clients:
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Parametre de clients

Caracteristica a estudiar

Quiestions a examinar

Elevat nombre de clients
de I'automoci6. Baix

Quantitat Nombre :
nombre de clients en el
sector seients
o o Regional a l'automocio i
Ubicacio Distancia ) )
nacional al sector seients
Habituals al sector
Activitat Actius o inactius automocio i puntuals al

sector seients

Volum de la compra

Quantitat

Normalment grans
comandes distribuides al
sector automocio. Petites i
heterogénies comandes al

sector seients

Fidelitat

Recompres

Sovint i regular al sector
automocio6 i ocasional al

sector seients

Client tipus

“Target real”

Qui

Empreses metal-lirgiques i
d’automocié pel sector tub
utillatge. Empresa publica
normalment i
excepcionalment privat pel

sector seients.

Client fidel

Perque?

Per preu, puntualitat i
fiabilitat

No client

Perquée?

No acceptacio d’oferta per preu a
concurs public o exigéncia
econOmica desmesurada en el

sector automocio

Taula 21 Resum de resultats del factor client. Font propia
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Seguidament el factor competéncia (Taula 21):

Parametre de competéncia

Caracteristica a estudiar

Questions a examinar

Quantitat

Nombre

Molts competidors
agressius en el sector
automocio. Pocs
(relativament) en el sector

integral de seients

Ubicacio

Distancia

La majoria regionals en el
sector automocio.
Nacionals pel mercat
habitual en el sector

seients

Activitat

Actius o inactius

Molt actius i agressius
sempre els de I'automocio.
Menys actius els dels
seients pero ocasionalment

[luitadors

Ranking

Poténcia vs mercat

Posicio debil en el mercat
d’automoci6. Posicio
respectable en el de

seients

Comparacio vs organitzacio

propia

Poténcia

Menys potents que la mitja
en el mercat d’automocio i
mes potents que la mitja en

el de seients

Taula 22 Resum de resultats del factor competéncia. Font propia
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Estat de la técnica

Després d'una ingent tasca utilitzant les eines 1 meétodes descrits en el model teoric
de vigilancia tecnologica, de recerca 1 recopilacié d’informacié (alertes, bases de dades,
publicacions sectorials, contactes personals, fires, congressos, cercadors
especialitzats, plataformes, competéncia...), es va realitzar un informe del qual se’n

resumeix el seglient:

O Sector automocio:

0 Hi ha molts competidors “avantatjats” en innovaci6 respecte I’empresa.

0 EnTlarea de peces per 'automocié hi ha un excés d’oferta d’empreses per
la demanda existent 1 una competencia ferotge. Aixo esta produint una
rebaixa de preus per peca.

0 Les grans multinacionals automobilistiques i les seves subcontractades
practicament imposen el preu/peca en lloc d’acceptar-lo.

0 Hi ha noves tecnologies amb possible futur per xapa 1 tub, pero molt
cares en quan a la inversi6 necessaria.

0 La major part de les tecnologies novadores actuals estan protegides com
a patents o com a llicencia i son dificilment negociables.

0 Els clients mitjans 1 petits simplement necessiten utillatges 1
manteniment.

0 Es preveu una recessio en les comandes per probable caiguda de vendes.

O Sector seients per recintes:
0 Relativament pocs competidors 1 que innoven poc, els productes actuals
de 'empresa son capdavanters en disseny.
Pocs clients pero amb comandes considerables
Es té una bona imatge al mercat 1 existeix forca “fidelitat”.
Demanda del sector public en descens per falta d’inversio.

Bona posicié de I'empresa al “Ranking” de vendes

O O O O o©O

Poques opcions d’adquisicié de patents alienes per la posicié propia de

“superioritat” en aquest aspecte.
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Altres aspectes importants observats:

O La globalitzaci6é esdevé imprescindible. Per la subsisténcia cal expandir-se

internacionalment. Es ven quasi només nacionalment, 1 la poténcia del mercat
internacional és immensa. Les vendes internacionals dels competidors arriben
inclas al 70%, essent la mitja d'un 50% de la produccié.

O Es detecta la demanda de “partners” pel mon de la intralogistica, transport

intern com paqueteria o maletes als aeroports. La tecnologia 1 la
infraestructura de 'empresa podria adaptar-s’hi.

O Fruit de contactes, una gran empresa holandesa de logistica cerca acords
globals per treballar internacionalment amb possible ubicacié internacional de

muntatge de sistemes de moviment de maletes, un camp amb molt de

“recorregut” per davant degut a la proliferacié d’aeroports creixent.

O S'imposa la col'laboracié amb centres tecnologics i els acords de

transferéncia de tecnologia amb universitats o centres publics de

recerca, totes les empreses innovadores punteres aixi ho tenen establert.
O Caldra maquinaria nova i finangament per optar a noves linies industrials. La
tecnologia 1 el know-how és assequible pero es necessitara reforcar el capital

huma.

Durada de la fase de visions: 4 mesos
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4.3 De I'analisi-opcions-decisi6

Un cop informats tots els membres del grup innovador sobre les visions interna i
externa, es va procedir al seu analisi 1 estudi, primer per subgrups 1 després el grup
complert. Seguint el model proposat es va realitzar 1 proposar la segiient Taula 22

d’opcions estrategiques:

VISIO EXTERNA

Oportunitats

Estrateqgia Ofensiva

Fortaleses+oportunitats

e Nova linia de negoci:

Amenaces

Estratéqgia defensiva

Amenaces+fortaleses

Aprofitar la bona posicio

é Intralogistica-transport en sector seients per
% intern globalitzar la produccio
LBL e Acords comercials e Millora de gestio
amb internacionals per comercial implantant
desenvolupament delegacions o
% tecnologic distribuidors comercials
1 internacionals
(Z) POTENCIALITATS RISCOS
n
S Estratéqgia de reorientacid Estratéqgia de supervivéncia
Oportunitats+debilitats Amenaces + debilitats
e Internacionalitzacié e Sector de l'automocié a
% e Col-laboracié amb minims o abandonar
§ centres de recerca per e Compartir valors propis
§ INNOVAR amb competéencia venent
dissenys
e Perfeccionar el sistema
REPTES LIMITACIONS

Taula 23 Proposta d'estratégies de l'empresa. Font propia
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Aquestes propostes consensuades pel comite d’innovacié varen ser exposades 1
raonades a la direccié de 'empresa perque en tingués coneixement 1 prengués la o les
decisions oportunes. Cal dir que I’ organ decisori era a la practica unipersonal
(director 1 propietari) i que com a molt va demanar suport en forma d’opinions de caps

organitzatius i técnics.

En qualsevol cas la decisid estrategica va ser:

e Reduir a minims la seccié de produccié per I'automocid, deixant-la només com

a produccions de recanvi o manteniments sota comanda per a clients
tradicionals, degut a la seva baixa rendibilitat, gran competencia 1 poc marge
de benefici.

e Reformar totalment el departament comercial obrint-lo al mercat

internacional per tal d’aconseguir noves linies comercials, ja fos

individualment o amb col laboracié amb d’altres empreses.
e Kl sector seients s’ha d’obrir a l'exterior degut al descens de la demanda

nacional, 1 cal aprofitar l'avantatge del disseny propi per tal de vendre

1licéncies o obtenir-ne drets.

e C(Contactar immediatament i iniciar relacions amb centres de recerca per

desenvolupar transferencia de tecnologia i aixi gaudir d'un sistema innovador
optim 1 actualitzat.
e Iniciar contactes amb empreses expertes en la branca d ’intralogistica que

estan buscant “partners” per tal dimplantar, si interessa, una nova linia
p p p

productiva a '’empresa de moviment de maletes en els aeroports.

e Finalment, la direcci6 va instar a que la implantacié 1 desenvolupament del
full de ruta es fes en el termini maxim de 18 mesos, o la durada minima que

superés aquest termini.
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I la tactica corresponent en forma d’accions a emprendre van ser:

Reduir la maquinaria i la logistica interna destinada a la seccié d’automocio
Iintentant readaptar-la a noves necessitats de l'empresa probablement
necessaries en la nova linia de produccié que s’establira. En quant al personal
d’aquesta secci6 també reubicar-lo internament 1 formar-lo en les noves
tasques.

Aprofitar els contactes internacionals fruit de nous acords empresarials per
obrir delegacions o representacions a I'exterior, ja fos individualment o com a
partners amb altres organitzacions.

Contactar amb competidors de seients per oferir-los disseny propi, know-how,
etc...a base d’acords comercials d’explotaci6 en regim de llicéncies o similars.
Comengar immediatament els contactes amb la multinacional holandesa, i
crear un informe de tecnologia i infraestructura imprescindible per a la nova

linia productiva.

Durada de la fase d’analisi-opcid-decisio: 2 mesos
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4.4 Formalitzacio, implantacio i desenvolupament-control

La formalitzaci6 del full de ruta va consistir en la plasmacié escrita de I'informe de

les estrategies 1 les tactiques 1 la posterior en forma grafica del procés cronologic a

seguir per a desenvolupar-les, a la Taula 23 s’assenyala un resum per arees:

Temps

Automocio

Comercial

SEIEIIES

Sistema

d’'innovacio

Nova linia

productiva

Reduccié a minim
de la secci6 en
infraestructura i

personal

Contractaci6 si cal
de personal amb
sensibilitat

internacional

Iniciar contactes

amb competéncia
per oferir disseny
propi, Know-How,

llicéncies...

Contacte
immediat amb
centre de recerca
proper per iniciar
col-laboracions en
forma de conveni

0 projecte

Negociacio
immediata amb
multinacional per
establir fonaments
tecnologics i

comercials

Redistribuci6 de
la maquinaria
sobrant per a

noves linies

Seleccio de
localitzacions a
establir-se segons
mercat i acords

amb tercers

Adaptar-se a
criteris i
preferéncies
internacionals
amb dissenys,
normes, etc...

Desenvolupar
estudi sobre
tecnologia de la
nova linia, de
disseny de nous
productes i de

millora actual

Recerca de nova
tecnologia a
aplicar i avaluacio
d'inversio i
capacitat de
produccio

Formacié del
personal en noves
tecnologies

necessaries

Apertura de
delegacions i/o

representacions

Aprofitar
col-laboracié amb
centres de
recerca per
dissenyar nous
models

Aplicar de forma
efectiva les
innovacions
produides
conjuntament amb
el centre de

recerca

Instal-laci6 de la
nova maquinaria i
formacio adient de
personal. Proves i
primers prototips
productius.

Reubicacio del
personal en la
nova linia

productiva

Augment
considerable del
comerg
internacional vs

nacional

Oferir acords
comercials a
productors
internacionals i/o

treballar “in situ”

Aprofitar
comercialment les
millores i
desenvolupaments
en forma de

produccié

Posada en marxa
definitiva de la
nova linia i
producci6 real.
Avaluacio de la
rendibilitat

Taula 24 Resum esquematic del full de ruta i d’accions per arees. Font propia
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La implantacié va ser evidentment llarga 1 laboriosa, multitud de factors 1 de

confluencia de linies estrategiques van fer que fos aixi, per no mencionar el factor

economic 1 la dependéncia d’organitzacions externes per tirar-ho endavant tot.
1Y p

Es van establir fites cronologiques i d’assoliment d’accions a realitzar, controls de

tipus material 1 economic, es contracta personal nou pel departament comercial 1 per

Iinstaurar la nova linia de produccié. D’altra banda va caldre negociar préstecs 1

renegociar finangament en general per poder aconseguir les metes fixades.

Després de tot aquest llarg procés d'implantacid, desenvolupament i control, el resum

dels resultats va ser:

S’havia contactat amb la multinacional holandesa i havia fructificat un acord
ampli 1 solid per compartir tecnologia 1 comercialitzacié de transport intern de
mercaderies 1 d’equipatges en aeroports especificament.

Hi havia 3 linies de produccio, el de sistemes de transport intern que s’havia
Iniciat amb bones perspectives, el dels seients que es mantenia tot 1 que en
volum de produccié havia descendit 1 estava practicament igual que la nova
linia, 1 el d’automocié que s’havia reduit a una produccié simbolica de reposicio
1 manteniment de peces ja fabricades anteriorment per a clients.

Hi havia forga contactes internacionals 1 ja es comengava a exportar, sobretot
produccié de transport intern 1 una part més petita de la seccié de seients, en
part gracies als acords comercials abans esmentats.

S’havia contactat amb un centre de recerca proper i1 en forma de projecte-
conveni es van realitzar estudis centrats en el transport intern i en els seients
aprofundint en el disseny 1 desenvolupament de nous sistemes que

posteriorment van ser aplicats immediatament.

Durada de la fase: 18 mesos
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45 De l'avaluaci6 i assoliment

En quant a la fase d’avaluacié i1 assoliment, cal dir que va ser un “tancament”
provisional ja que algunes estrategies seguien evolucionant pero tot i aixi es va

efectuar.

S’establi un “check-list” d’estrategies 1 cadascuna d’aquestes subdividida en fites o
metes d’assoliment prefixades, tant cronologic com d’accions, que s’havien establert

aixi com les finals.

Com a resultats d’aquesta avaluacié dir que es va detectar un acompliment
d’objectius assolits aproximadament del 80% de les accions 1 d'un 60% de les fites

cronologiques.

A la pagina segiient es mostra la Il -lustraci6 27, on es veu la cronologia de la

implantaci6 del full de ruta.
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5 Avaluacio dels resultats de la implantacio

Tal 1 com es comentava a I'inici del capitol de resultats, en aquest apartat es tractara

d’avaluar els resultats de la implantacié, no dels resultats de l'empresa (forca

Interessants per altra banda), per tant, s’estima convenient la segiient avaluaci6 dels

resultats observats a 'implantar el model proposat:

1.

Abans d’entrar en la fase preliminar en si, hi va haver les logiques reunions
per tal d’explicar la proposta de model, aquestes van ser cordials 1 receptives 1
desembocaren en la posterior implantacié. També dir, ja entrant a analitzar la
fase preliminar, que per la “parada reflexiva” no va ser necessari gaire
insistencia ja que la predisposicié era bona i realment la direccié de 'empresa
estava convencuda de la imprescindibilitat de la innovacié o si més no del
canvi. Certament va sorprendre 'actitud de la direccié quan la proposta venia
d’algll totalment alié a I'empresa i1 sense cap més interés que el purament
academic 1 com a molt motivat per la professié que s’exercia en aquell moment.
Altra vegada cal esmentar la condicié6 “sine qua non” de I'empresa de la
confidencialitat, la qual va ser acceptada per 'autoria de la tesi observant que
el valor de la implantacié en una empresa de cert volum 1 poténcia superava
aquest condicionant. En quant a la part de composicié de 'equip innovador, si
bé es cert que la decisié en el tema de qui 1 quants havien de compondre’l la
va prendre la direccid, també és cert que es va seguir considerablement i
acceptar la pauta proposada pel model, no sense haver-hi discrepancies que
van fer que s’adaptés a l'empresa en questié. Els components de l'equip
acceptaren, de més bon grat o no, la pertinencia del grup 1 formar-ne part d’ell,
tot 1 aventurar ja que seria una tasca llarga i gens facil. En resum, en aquesta
primera part cal considerar els resultats com a positius i la durada optima, ja
que es podria haver allargat molt més per diferents motius; no acceptacio,

reticéncies, desconfianga envers algu alie, etc...

Tal1com era de preveure, la fase de visions va ser la més complicada i feixuga,
més que res pel fet de la incapacitat d’abstreure’s totalment del dia a dia. Es

evident que per molta predisposicié 1 actitud aportada per la majoria dels
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1ii.

components les tasques diaries 1 els compromisos adquirits van ralentitzar el
procés. També és cert que en ocasions el flux d'informacié que havia d’arribar
de I'exterior no era tan agil com s’esperava, algunes “col laboracions” externes
van demorar-se 1 més quan algunes no eren formals com contactes, relacions
comercials...i en definitiva informaci6é que no arribava pels canals registrables.
Insistint pero en analitzar els resultats de la implementacié 1 no els resultats
de 'empresa, es pot afirmar que va realitzar-se una fase de visions més que
correcta 1 que altra vegada la pauta proposada pel model es va utilitzar quasi
al 100%, tot 1 que hi va haver camps d’aquesta més seguits que d’altres a
vegades perque ja estava establert d’aquella manera o perque es va preferir fer
d’'una altra forma encara que fossin les mateixes propostes. Sha de remarcar
que com era d’esperar hi va haver departaments més expressius que d’altres 1
qui es va limitar a aportar xifres més aviat fredes 1 poc analitzades enfront
altres departaments amb una analisi 1 preparacié impecable, potser també
influenciats per existir confidencialitat esmentada. Menci6 especial al treball
de visi6 externa realitzat, era sens dubte el més complicat 1 voluminéds 1 el que,
a la llarga, millors resultats va donar: mercat, clients 1 sobretot estat de la
técnica (amb especial incidéncia a patents 1 similars) van ser realment
imprescindibles per enfocar el futur innovador de I'empresa El resum doncs
de la valoraci6 del resultat de la implementacié del model en la fase de visio
interna 1 externa cal considerar-lo com bo i1 adequat, tant pel seguiment del
model proposat com dels objectius d’aquest en forma 1 abast, 1 la durada podria
ser idealment menor, pero pels motius expressats anteriorment cal considerar-

la com a correcta.

La fase d’analisi opci6 1 decisié no va ser costosa en temps 1 esforgos com la de
visions pero si en esfor¢ d’idealitzacié i conceptualitzacid, qui més qui menys
dels actuants tenia present que alla s’estava confeccionant en part el més que
possible futur de 'empresa, 1 tot 1 que la decisié no els corresponia, si que
intervenien de forma determinant en les opcions. Realment es va copsar per
lautor de la tesi un respecte considerable 1 una cura singular de l'equip
responsable a ’hora de formular i proposar opcions i estrategies a qui més tard

decidiria. Els diagrames eina suggerits al model van complir perfectament les

174



Un model d’'innovaci6é empresarial basat en la metodologia dels fulls de ruta

1v.

expectatives 1 es van aplicar tal qual, amb les particularitats 1 modificacions
propies de 'empresa pero seguint molt fidelment el model. La direccié va
prendre, com s’ha dit, la decisié de les estrategies a seguir personalment pero
no sense abans escoltar 1 informar-se bé de les diferents opcions per part de
I'equip, 1 potser no va ser una elecci6 tan dificil després de tot perque d’altra
banda estaven forga estudiades i analitzades 1 no hi havia opcions alternatives
si és que hi havia vocacié 1 actitud innovadora. En resum doncs, els resultats
de la implantacié d’aquesta fase cal considerar-los optimitzats 1 molt profitosos,
1 la durada de 2 mesos molt correcta vist la gran quantitat d’informaci6 a

analitzar.

En les fases de formalitzacid, implantacié 1 desenvolupament-control, la feina
a realitzar va anar de menys a més per després mantenir-se en totes les facetes
a un nivell altissim, aixi com fins aquell moment es tractava d’analitzar,
estudiar, definir 1 en definitiva idealitzar 1 visualitzar accions, ara es tractava
de dur-ho tot a la practica. Tots els departaments i tota I’empresa en general
va quedar implicada, volgués o no, en el nou projecte innovador, direccid,
técnics, administracid, finances,...es podria qualificar com una revolucido
interna ja que comportava canvis en practicament tots els estaments de
empresa. Es van fer molts contactes 1 negociacions, sobretot a nivell
internacional tant per assolir 'estrategia comercial prevista com per instaurar
la nova linia de produccid, va ser necessari formar-se en aquests nous aspectes
1 contractar nou personal i el tema finangament va haver de ser molt 1 molt
treballat de cara a aconseguir inversi6 externa. El model va ser seguit
parcialment perque aqui si que I'empresa va fer les coses amb el seu metode
particular, cosa perfectament assumible 1 entenedora ja que ni necessitaven
Instruccions ni potser les haurien acceptat, aixi doncs en aquesta fase extensa
1 perllongada es va veure que el model serveix perfectament com a patré pero
que a la practica cada organitzacié desenvolupa o pot desenvolupar el full de
ruta com creu convenient. En quant a la durada de 18 mesos es considera
acceptable per una empresa d’aquestes caracteristiques 1 sector tecnologic vist
la descomunal quantitat d’accions a realitzar, potser en una empresa de

dimensions més reduides o més versatil el temps s’hauria reduit pero també és
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V1.

possible el cas invers. En resum, valoraci6 positiva de la implantacié amb el
detall de portar-ho a terme de forma propia, la qual cosa no és negativa sind

que demostra implicaci6 1 determinacio.

La valoracid dels resultats de la fase d’avaluaci6 1 assoliment no tenen massa
complexitat ja que es va tractar de verificar un check-list amb les fites i metes
a assolir 1 que per altra banda ja havien estat presents durant tot el
desenvolupament, aleshores en aquest aspecte es pot afirmar que el resultat
és positiu 1 que el model es va seguir quasi al peu de la lletra.

Aqui pero es vol fer constar que al final del full de ruta es va fer una enquesta
informal a 'empresa (veure annex) per saber I'opinid respecte al model 1la seva
utilitat tant per part de la direccié com pel comite innovador, en definitiva que
en pensaven de bo o de dolent. El resultat, ja s’ha dit que no numeric, va ser
que el model tot i ser forga logic 1 sabut els havia ajudat a veure i pensar
aspectes 1 detalls en els quals no havien prestat la suficient atencid, també
confessaren que al principi els sorprengué la decisi6 que algi extern a
empresa suggeris com innovar, pero que al veure que es tractava dun

“simple” observador els va tranquil litzar.

Referent a la durada total de la implantacié del full de ruta (24 mesos
aproximadament), ja s’ha esmentat abans en la fase de desenvolupament que
el temps requerit és molt relatiu, potser hauria pogut ser menys és cert, pero
lexperiencia adquirida demostra que no hi ha un temps estandard per
realitzar 1 implantar un full de ruta, a vegades no depeéen ni de la grandaria de
I'empresa ni del sector on desenvolupa la seva activitat, simplement de la seva

agilitat per emprendre canvis o moviments estrategics.

Finalment es creu necessari esmentar que després de la implantacié del full de ruta

a lempresa el temps 1 la situacié de 'empresa va anar canviant°,

10 A data de la redaccié d’aquesta tesi (Juliol de 2015) s’hauria d’especificar el seglient:

Les dates d'implantacié a 'empresa van ser setembre 2010-octubre 2012

L’empresa va signar un acord amb la multinacional holandesa i fruit de 'acord es va obrir una
petita nau industrial productiva a la Xina

Conjuntament van arribar a proporcionar el 12% dels subministres de transport de maletes en
aeroports a nivell mundial i es van aconseguir varies patents i models d’utilitat innovadors.
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6 Conclusions

6.1 Discussio

Per tal d’establir 1 formular les conclusions d’aquesta tesii a tall d’analisi i1 discussio,
inicialment es relacionaran i enfrontaran les hipotesis 1 els objectius de recerca als

resultats 1 la seva avaluacié per tal de comprovar la seva validesa.

Hipotesi 1

“Es possible una nova metodologia efica¢ de roadmapping que partint inicialment de
la diferenciacio entre visié interna (“inside view”) i externa (‘outside view”) de
l'organitzacio, reculli tota la informacié dels seus factors essencials fins a la confeccio

final d’un roadmap optimitzat i basat en una proposta de model d’innovacié

empresarial “

A la vista dels resultats exposats al capitol 4 1 avaluats al capitol 5, és evident que la
primera hipotesi queda confirmada, s’ha pogut realitzar una proposta metodologica
(capitols 2.1-2.6) en forma de model fonamentada en dues visions, interna 1 externa,
que recull tota la informaci6 tant la interior i propia de 'empresa com la que forma
el seu entorn per tal de situar-la a la realitat del mercat, de la tecnologia 1 de la

competeéncia 1 els clients.
Hipotesi 2
“Els estudis de l'estat de la técnica de l'entorn de l'organitzacio innovadora utilitzant

eines com la vigilancia tecnologica en una metodologia de roadmapping son

imprescindibles per completar el roadmap i aporten informacio privilegiada “

Aquesta hipotesi s’ha mostrat certa ja que en el cas de la implantacié experimental
(capitol 3), sense l'estudi de vigilancia tecnologica en la fase de visions no s’hauria
pogut establir una estrategia innovadora adequada a les necessitats existents i a les
tendéncies innovadores vigents. Es obvi que un full de ruta que prescindeixi d’aquesta
informacié quedaria insuficientment documentat d'un referent innovador que cal

considerar com a privilegiat tal i com s’ha observat.
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Un cop enfrontades les hipotesis als resultats, 'analisi sembla concloure que el model
9 s . . . . eqe 9 « o, . . Z.

s’ha mostrat util 1 efectiu aixi com la seva facilitat d'implantacié i seguiment. Es cert
que en algunes fases del model 'empresa 'adapta a les seves peculiaritats 1 actua
segons casuistiques propies segons conveniencia modificant algunes accions o
deixant-ne de seguir unes altres, pero en qualsevol cas els punts principals i

fonamentals del model s6n valids per qualsevol tipus d’organitzacid, sector o volum.

També s’ha de fer constar que la confidencialitat exigida per I'empresa ha limitat
lleugerament la publicacié de detalls dels resultats, pero es creu sincerament que
aquesta minva d’especificacions no ha afectat la validesa ni la veracitat de la
implantacio, recordi’s altra vegada que l'objectiu de 'estudi en la part de resultats

era la implantacié del model, no 'analisi dels resultats en si de 'empresa.

Caldria dir que, contrariament al que semblaria logic, a les empreses a vegades els
costa definir-se o formar-se una imatge propia real i1 ben definida, la qual cosa
comporta que la visi6 interna (vegi’s apartat 2.1.1 com a concepte teoric 1 4.2.1 en la
seva aplicacid) és forca subjectiva, no tant en dades quantitatives siné en visid, missio
1 aspectes qualitatius que potser requereixen un esfor¢ que no s’havia plantejat mai

Porganitzacid.

Tal 1 com es deia al proleg d’aquest treball, no s’ha d’oblidar que el roadmap es
construeix fent un exercici de prognosi i que és una metodologia de “prediccié” de
futur intrinsecament incerta, tot 1 aixi és una eina d’utilitat indubtable (siné la millor
de les que es disposa) realitzant-ho de la manera més objectiva possible. En qualsevol
cas s’ha de ser conscient que el futur és for¢ca imprevisible 1 més quan depeén en molts
casos de factors externs a l'organitzacid, per tant doncs es tracta de minimitzar les

possibilitats de fracas 1 ampliar les d’exit.

La implantaci6é en una tinica empresa és un fet molt particular, per tant és evident la
relativitzacié de resultats obtinguts, tot 1 aixi es creu que el valor de poder fer-ho en
una empresa d volum 1 mida considerable era una molt bona oportunitat, en tot cas
es va considerar millor que implantar-ho en empreses molt petites o amb poca
intencié innovadora. Obviament els resultats experimentals podrien canviar pero

sembla logic que els resultats del model en si no haurien de variar gaire.
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Una conclusié que també s’infereix d’aquest estudi és que els models flexibles
s’accepten millor per les organitzacions, ja que simultaniament al desenvolupament
del full de ruta es van fer “adaptacions” per part de 'empresa tal 1 com es veu en
lavaluacié dels resultats de la implantacié (capitol 5), tot 1 aixi per altra banda
empresa sempre va acceptar satisfactoriament disposar d'un guié més o menys

pautat.
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6.2 Aportacions de la tesi

La intenci6 de lautor d’aquesta tesi ha estat proporcionar una ajuda a les
organitzacions que volen innovar en forma de model a seguir, deixant clar que
cadascuna d’elles és qui més es coneix 1 partint dels punts basics 'execuci6 final aixi

ha de ser per tal doptimitzar els resultats.
Es considera que aquesta tesi realitza les segiients aportacions:

e Una classificaci6 detallada de les metodologies actuals de roadmapping
existents segons format, finalitat 1 us.

e Un model d’'innovacié de fases definides, logiques 1 aplicables a qualsevol
organitzacio.

e Uns conceptes entenedors d’analisi intern (visi6 interna) 1 extern (visié
externa) assimilables per petites 1 mitjanes empreses que no disposin
d’estructures de direcci6 estrategica.

e Una especial emfasi en 'analisi de I'estat de la técnica en general en la fase de
visio externa del model innovador.

e Unaimplantaci6 tangible del model en una empresa, guiant-la i desenvolupant
fase per fase fins 'assoliment total del procés innovador.

e L’obtencié de resultats reals 1 concrets, 1 per tant avaluables tant dels propis
resultats com de la implantacié del model.

Finalment, manifestar que la tasca que ha comportat el desenvolupament d’aquesta
tesi ha estat feixuga 1 complexa en molts moments, sobretot durant els dos anys 1
escaig d'implantacid, reflectint la realitat de 'activitat innovadora de les empreses en
tots els seus factors externs i1 interns, aquest fet pero no exclou que no hagi estat
enriquidor a nivell personal 1 professional viure una experiéncia a la que un mateix

ha anat donant forma des del seu naixement fins la seva culminacié participant com

a creador d’'un model innovador 1 col laborant en el seu desenvolupament.
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6.3 Treballs futurs

En quan a possibles continuacions d’aquest tipus d’estudi és evident que de fulls de
ruta n’hi poden haver tants com d’organitzacions, 1 que de parametres o factors en
ells se’'n poden contemplar de forma il limitada, pero també sembla que els passos a
seguir o fases es deduiran de la logica 1 que per tant I'estructura basica de la

metodologia de fulls de ruta no pot variar gaire.

Una possible opcié a desenvolupar seguint aquesta tesi podria ser 'especialitzacié en
analisis intern o visié0 interna que ajudi les organitzacions a emmirallar-se,

precisament per evitar el “desenfocament” esmentat a 'apartat anterior de discussio.

Altres aspectes factibles a treballar podria ser el de “especialitzar” el roadmapping
segons sectors, tipus de produccié o serveis; aixi doncs tampoc no es pot excloure la
probabilitat de la realitzacié de fulls de ruta “customitzats” per part de consultories

externes o si més no del seu acompanyament.

Un treball posterior a aquesta tesi, 1 probablement complementari, podria ser la
implantacié del mateix model a una empresa o organitzacié totalment diferent a la
que ha estat experimentada, concretament l'autor de la tesi pensa en una
organitzaci6 de servei, no productiva 1 a poder ser sense afany de lucre tipus ONG o
similar, on segurament es farien paleses les diferencies d’aplicacié 1 resultats del

mateix model en dos entitats tan diferents.
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Annex A Enquesta al comite d’innovacié
Questions 1 respostes corresponents obtingudes:

1. Considera 1util el model seguit per innovar?
La resposta unanime és que si (8 de 8)

2. Els conceptes de visio interna i visi6é externa han ajudat a comprendre
les accions a desenvolupar?
Una amplia majoria respon que si (7 de 8) i una persona manifesta que ja
quedava clar sense aquells conceptes

3. Valori del 1 al 10 (1 gens, 10 imprescindible) la importancia de
realitzar vigilancia tecnologica per innovar
La mitjana de les respostes és 8,25

4. Dinsla vigilancia tecnologica, quin camp creu que és el més important
d’analitzar?
Molt majoritariament les respostes son l'estat de la téecnica i l'observacio de la
competéncia en aquest ordre

5. Respecte al Comité d’innovacio, creu que el nombre de persones que
el componen és massa elevat, correcte o escas?
La majoria el considera correcte (7 de 8) i una persona, excessiu

6. I en quant a la composicio, afegiria o en treuria algun?
La majoria no afegiria ni treuria ningu pero hi ha un suggeriment relatiu al fet
de la possibilitat d’incloure-hi operaris.

7. Esta satisfet dels resultats innovadors obtinguts en general?
Unanimement si

8. Comenti el que més I’ha sorprés del model o de la implantaci6 i/o faci
els comentaris que cregui oportuns
En general es celebra l'anim orientador del model i la definicio d’aquest. Varies
persones manifesten les suspicacies i els recels inicials envers algu alié a
l'empresa que els “havia de dir” com innovar, per sort amb el temps es van

superar.
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B.2 Innovation projects using roadmaps

Jordi Albiol Rodriguez
Joaquim Lloveras Macia

Department of Engineering Projects
Universitat Politecnica de Catalunya

Abstract

Roadmaps and their methodology (TRM, Technology roadmapping) are a planning tool for
medium and long-term projects which are useful to any business or corporation. Roadmaps cover
many aspects that must be taken into account in a company's innovation forecasting and its
development over time, such as opportunities to launch new products or to change existing ones,
marketing, new markets, competitors, capabilities and skills, weaknesses, results exploitation,
goals...

The basic beginning information of the Roadmap is the result of research on internal and external
factors of the company by asking questions like: What do we produce? Who are we in our sector?
What do we want to / can we achieve? What or who is our competition? What do we have and
what should we have?

This article deals with the historical development of roadmapping and the state of the art of its
different methodologies as well as the clusters that generate them (EIRMA, Northwestern,
Cambridge, Purdue, Nottingham...) and their distinguishing features.

Keywords: TRM, Roadmaps, Innovation Projects.
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B.3 Proyectos de innovacion a través de roadmaps

Jordi Albiol Rodriguez
Joaquim Lloveras Macia

Departamento de Proyectos de Ingenieria

Universitat Politécnica de Catalunya

Resumen

Los mapas de rutas o itinerarios tecnolégicos (“Roadmaps”) y su metodologia (“TRM, Technology
Roadmapping”), son una herramienta de planificacién de proyectos a medio/largo plazo de gran
utilidad para cualquier tipo de empresas o estamentos. Los “Roadmaps” comprenden multiples
aspectos a tener en cuenta en la prospectiva de innovacion de la empresa y su desarrollo en un
periodo temporal, tales como oportunidades de nuevos productos o variacion de los ya
existentes, comercializacion, nuevos mercados, competidores, capacidades y habilidades,
debilidades, explotacion de resultados, hitos...

La informacién béasica de partida del Roadmap es el resultado de la investigacion sobre los
factores internos y externos de la empresa al realizarse preguntas como: ¢qué producimos?
¢, Quiénes somos en nuestro sector? ¢ Dénde queremos/podemos llegar? ¢, Con qué o con quién
competimos? ¢ De qué disponemos y de qué deberiamos disponer?

Este articulo trata del desarrollo histdrico del “Roadmapping” y el estado del arte en la actualidad
de sus diferentes metodologias asi como los centros o “clusters” generadores de éstas (EIRMA,

Northwestern, Cambridge, Purdue, Nottingham,...) y sus caracteristicas diferenciadoras.

XIll CONGRESO INTERNACIONAL DE INGENIERIA DE PROYECTOS
Badajoz, 8-10 de julio de 2009

Palabras clave: TRM, ltinerarios Tecnoldgicos, Roadmaps, Proyectos de Innovacion.
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B.4 Proteccio de lainnovacié tecnologica

Jordi Albiol Rodriguez
Doctorand en Projectes d’Innovacié Tecnologica
Jordi Cusid6 Roura

CTM, Centre Tecnologic - Universitat Politécnica de Catalunya

Entenem per “protegir” tota aquella accié amb I'objectiu d’evitar I'apropiacié o aprofitament
indegut d’'un bé per part de tercers. La proteccid es pot realitzar mitjangant sistemes de seguretat
fisica (caixes fortes, vigilants, alarmes, etc...) i/o de reconeixement juridic (titols de propietat).

Si busquem en un diccionari la paraula “idea”, podem trobar diferents accepcions:

¢ Representacié mental d’alguna cosa, ja sigui material o immaterial, real o imaginari,
concret 0 abstracte, a la qual s’arriba després de I'observacio de certs fenomens,
'associacio de varies representacions mentals, I'experiencia en casos anteriors, etc...

¢ Noci6 o coneixement que es té sobre algu o alguna cosa.

e Ocurréncia, invent, enginy.

e Enginy per disposar, inventar o dissenyar alguna cosa.

Es evident que la tercera i quarta accepcions estan molt lligades amb la innovacié en quant a
que, com a propietat industrial, les IDEES combinades amb el coneixement, I'enginy i les seves
representacions probablement condueixin al fet innovador a protegir mitjancant els diferents

tipus i métodes de la propietat industrial.

Les diferents doctrines legals actuals estan d’acord en que els drets de la propietat industrial i
intel-lectual no poden protegir les idees en si mateixes. Ningu pot apropiar-se d’elles i ningu pot
reivindicar la seva propietat i, per tant, tampoc la proteccié d’una idea com a tal, siné6 només la

seva materialitzacié al mon real.

Aixi doncs, I'exterioritzacié material com a tal d’'una idea pot beneficiar-se de la proteccié dels
drets de propietat industrial i intel-lectual. Partim de la base de que una idea s’ha materialitzat
guan pot ser percebuda pels sentits, els drets de propietat exigeixen que es compleixin aquests

requisits especifics.
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B.5 Nueva guia metodolégica de roadmapping para proyectos de innovacion

Jordi Albiol Rodriguez
Joaquim Lloveras Macia
Departamento de Proyectos de Ingenieria
Universitat Politécnica de Catalunya

Abstract

Roadmaps and their methodology (TRM, Technology roadmapping) are planning tools for
medium-term and long-term projects which are useful to any business or corporation. Roadmaps
cover many aspects that must be taken into account in a company's innovation forecasting and
its development over time. The difference between a roadmap and a Gantt or Pert planning
diagram is that the Roadmap is much more than a distribution of tasks or actions to be
implemented over a period of time, the realization and subsequent implementation of a roadmap
includes (or should include) a huge amount of internal and external information about the
organization through which its future state should be defined as precisely as possible.

This article proposes a new roadmapping methodology for innovation projects, its novel aspects
being: focusing on different concepts considered from two broad points of view, the internal
("inside™) and external ("outside") ones; emphasizing the inclusion in the study of the own and
others’ industrial property; and the construction of the Roadmap through a logical process in which
tactics and strategy are involved.

Keywords: roadmaps; innovation projects; TRM
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Aquesta tesi ha estat redactada segons Norma UNE 50136 :1997 ISO 7144 :1986
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