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Roadmapping: Una herramienta para
definir estrategias de |+D+i de éxito




1 INTRODUCCION

Iniciativa enmarcada dentro del proyecto Gipuzkoa Berritzen que impulsa proyectos orientados
a la accion, innovadores y transformadores del territorio integrando y promoviendo el trabajo
compartido, aprovechando las sinergias de la red. Todo proyecto nace y se hace tangible por
medio de la red de personas que conforma Gipuzkoa Berritzen. Por tanto, el protagonismo del
presente trabajo es de las personas participantes del grupo de trabajo. En este sentido, el foro
de unidades de |+D empresarial, grupo de trabajo de Gipuzkoa Berritzen, es un recurso
importante para lanzar nuevas iniciativas que fomenten la innovacién en las organizaciones ya
que, en gran medida, una de las encomendaciones de las unidades de I+D es el despliegue
de la innovacion en la empresa.

Dentro de este marco, varias empresas desde la colaboracion y el interés comun,quieren
abordar diferentes campos de exploracion para mejorar la explotacion de los recursos invertidos
en [+D+i. En su animo de implantar un plan tecnolégico (roadmapping), detectan la necesidad
de realizar un trabajo previo de sensibilizacion, condicion necesaria que posibilitara la buena
marcha del proyecto. Para que la innovacion cale, requiere de cierta concienciacion y
sensibilizacién como abono, tiene que estar contemplada en la estrategia de empresa. Una
estrategia de innovacion es una herramienta de planificacion de alto nivel con horizonte de
largo plazo y debe ubicarse en el marco y al servicio de un plan estratégico de la empresa.

Buscamos hacer manifiesto y entendible a los decisores de la organizacion lo que el
roadmapping puede aportar para mejorar la accién innovadora.

En este proyecto toman parte 8 empresas guipuzcoanas con unidades de 1+D que quieren
optimizar los recursos y alinear las acciones de innovacion en la estrategia de empresa.
Estas empresas son las siguientes: CAF, FAGOR AUTOMATION, GOIZPER, GRUPO ALFA,
GRUPO 168, IKOR, ORONA, y SAPA PLACENCIA. Abordamos el proyecto, con el apoyo de
IKERLAN-IK4, para analizar conjuntamente los requerimientos y beneficios de un mapa
tecnolégico. Lo que presentamos es el resultado de las experiencias de las empresas
participantes llevadas a un plano comun y creemaos, por tanto, que pueden ser extrapolables.

Gaizka Zulaika
Director de Gipuzkoa Berritzen



2 | INQUIETUDES Y NECESIDADES

La practica de la innovacion

LA FABRICA DE INNOVACIONES jr I
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LA e P ——.— LA MEDICION

ORIENTACION DE RESULTADOS
ESTRATEGICA g

ESTRUCTURA o
PPRTAFOLIO INNOVACION INNOVACION
INNOVACION

ROADMAP

GOBIERNO DE LA
= INNOVACION
DNAR
VIGILANCIA E IDENTIFICAR GENERAR DESARROLLO :OE :::;gﬁz
INTELIGENCIA | OPORTUNIDADES = CONCEPTOS PROYECTOS DE ACTIVOS DE LA

INNOVATIVA DE NEGOCIO INNOVADORES INNOVACION DE

Falta de Intensa Actitud  Nosotros solos Incremental, Portafolio éResultados?
estrategia de actividad de reactiva mejora “pobre”
innovacién vigilancia

La realidad de las unidades de |+D y empresas asociadas muestra una dispersion en el énfasis
que hacen en la actividad innovadora. A pesar de ello, se puede plasmar una imagen agregada
en los siguientes términos:

Existe una intensa actividad de vigilancia (competidores, patentes, ferias...).

La orientacion estratégica de la innovacién se centra sobre todo en aspectos
tecnolégicos y falta una clara estrategia de innovacion (HACIA DONDE INNOVAR).

La actitud reactiva en la innovacién puede ser una consecuencia de esa falta de
“horizonte”. No mostramos anticipacion:

- “El cliente viene con problemas para los que no estamos muy preparados”

- “Un competidor ha lanzado un producto mejor que el nuestro”

Una cierta debilidad en la estructuracion de la colaboraciéon, nos lleva a estar
focalizados en nuestras propias ideas y capacidades.

Ello nos lleva a un portafolio de innovacion de perfil continuista, que nos aboca a
innovaciones incrementales, de mejora, centradas en el mismo producto sin explorar
nuevo valor como el servicio.

Asi, los resultados de innovacion no son los deseados, € incluso no estamos habituados
a medirlos.



Estrategia de Innovacion: Fortalezas y Debilidades

+ Sevigila mucho a la competencia. Tenemos poca informacién del cliente y es parcial. )
«+ Seanalizan tendencias. Manejamos mucha informacién pero estd
« Seanalizan dreas/cli 4 q compartimentada y poco compartida

MERCADO * Se recoge valoraciones de los clientes. llegamos a transformarla en oportunidades y
0 en objetivos. J

centrado en producto, poco énfasis en 3
cio.
royeccién mas bien “a corto” de los objetivos de
oducto.

Praduct 4, faBinid

* Competitivos en producto actual
* Buena percepcion del cliente.

LRUDUETD / o ejorar la orientacién al mercado.
* Visidn tecnoldgica, EU"QWL F 4 Falta decidir &n cusles i y cudles no. B
Tenemos despliegue de te! gias. No medimos formalmente el domini lgi
* [Especializacion identificada. 5 baj do en las certezas, a corto.
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actual - = ie
= Participa emine:ﬁenu interna.
* Aportacion puntual y funcional de r + ~Poca ca h;a&lén e a en tecnologia.
externos. lab i stables con apropiacién de
* Recursos internos con buen nivel de conocimie
formacién y motivacién. mos a todo y no profundizamos
suficientemente en las dreas clave.
« _Poca visién de necesidad de recursos /

€ €K

Una perspectiva de situacion actual, mas focalizada en los aspectos que se consideran en un
“roadmap”, refleja una tipica imagen de “botella medio llena”:

MERCADO: Hay una accion intensa en labores de vigilancia, tanto en los aspectos generales de
tendencias que marcan contexto, como en la competencia, y la valoracion de clientes. Esta amplia
actividad genera mucha informacion, pero la relativa a los clientes es parcial y generalmente
escasa. Ademaés, es necesario trabajar mejor la transformacion de la informacién en
oportunidades de innovacion.

PRODUCTO/SERVICIO: Los productos estan bien definidos y acotados, son competitivos y los
clientes los valoran. Sin embargo, hay una visién de producto “a corto” y muy centrada en el
producto mismo. El siguiente paso es complementarlo con los servicios y buscar una orientacion
al mercado con horizontes a corto, medio y largo plazo.

TECNOLOGIA: Nos situamos en un plano de alta capacidad tecnolégica, con una clara
perspectiva y despliegue de las tecnologias, y con una clara identificacion de las areas de
especializacion tecnolégica. Estos aspectos positivos debemos complementarlos avanzando hacia
acotar explicitamente el dominio en las tecnologias y su progresion desde el corto plazo (donde
hoy nos centramos), hacia el medio y el largo.

RECURSOS: El desarrollo de tecnologia y producto esta eminentemente basado en recursos
internos con una clara percepcion de que “nos apuntamos a todo”. Debemos avanzar en abrirnos
a la colaboracion selectiva con actores externos, bien para lograr complementariedad en
tecnologias que no dominamos, bien en las focales de especializacion para apalancar recursos.



3 | ROADMAPPING

Desde sus origenes en Motorola en la década de los 70 (Willyard, C.H. and McClees, C.W., 1987),
el enfoque de roadmapping tecnolégico ha sido ampliamente adoptado por muchas
organizaciones para numerosas y diversas aplicaciones en la innovacion, la estrategia y la politica
en diversos sectores en todo el mundo.

Una hoja de ruta (roadmap) es el
resultado de los procesos de
roadmapping, y tratan de reflejar los
caminos que nos guiaran desde nuestra
posicion actual al destino deseado.

Las hojas de ruta toman generalmente
la forma de una representacion gréfica
que proporciona una visién estratégica
de alto nivel sobre el tema o foco de
interés que se analiza, soportado por
una adecuada documentacion.

Idaho National Engineering and

[_Ticmpoeg

Mercado

Producto

Tecnologia

+D

El marco mas flexible comprende un gréfico de dos ejes: el vertical recoge en forma de capas y
subcapas las diversas perspectivas de analisis, y el horizontal refleja la variable tiempo. En el
contexto de la estrategia de innovacion, una Hoja de Ruta de Innovacién proporciona un medio
de relacionar la tecnologia y otros recursos con los productos futuros y los objetivos del negocio.

Los aspectos clave que hay tras los conceptos de roadmapping son:
e Roadmap & Roadmapping

e Perspectivas

e Horizonte

e Personalizacion

e QOrientacion a la accién



3.1 ' Roadmap & roadmapping

Negocio /
Mercado

Producto |
Servicio

Tecnologia

(Proceso estdndar T-Plan)

Antes de abordar un proceso de roadmapping es necesario distinguir que las palabras “roadmap”
y “roadmapping” se refieren a dos conceptos distintos dentro del contexto de definicion de la
estrategia de innovacion.

Una estrategia comprende una serie de objetivos a alcanzar y unos cursos de acciones para su
logro. Asi, la estrategia de innovacion debe identificar los objetivos de innovacion en términos de
nuevo valor en forma de productos y servicios que la empresa entiende que debe lanzar al
mercado.

El “roadmap” representa la plasmacion de la estrategia de innovacion reflejando los hitos u
objetivos de todas las perspectivas de analisis que se consideran en dicha estrategia.

|u

La arquitectura del “roadmap” se plasma en dos ejes:

e Eje vertical: refleja aspectos o perspectivas que se van a analizar. Las capas estandar
son tres: mercado, producto-servicio, y tecnologia.

e Eje horizontal: determina los tramos de horizonte que se van a considerar en la
reflexion. Los tramos estandar son tres: corto, medio, y largo plazo.

Por otro lado, se conoce como “roadmapping” al proceso de reflexion que se sigue para definir
un “roadmap”. Estos procesos reflejan o siguen la arquitectura del “roadmap”. El proceso de
“roadmapping”, segln la aproximacion estandar de la metodologia T-Plan, consta de cuatro
sesiones de trabajo de media jornada. Las tres primeras abordan sucesivamente cada una de las
capas principales de la hoja de ruta: mercado y negocio; productos y servicios; y tecnologia y
recursos. La jornada final integra los resultados de las tres anteriores y produce la hoja de ruta o
“roadmap”.
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3.2 Perspectivas

L I

Negocio /

El eje vertical de un Mercado LRoR Qe
roadmap refleja las
. Producto /
perspectivas que se Servicio
analizan

Tecnologia

Ahora Corto Medio Largo Vision

CONTEXTO

MERCADO

NEGOCIO .. ,

El objetivo es poner en comtin
PRODUCTOS ; .
VICH

s las diversas perspectivas de la
EeNOLOGIA emp.rt?sa (mercad?, producto,
COMPETINCIAS servicio, tecnologia, recursos....)

CAPACIDADES

OTROS RECURSOS

Las técnicas de roadmapping ayudan a construir una vision comin de la estrategia de
innovacion compartida por las diferentes personas que, desde distintas perspectivas, tienen un
interés especifico en la misma y participan activamente en el proceso de reflexion.

Cada perspectiva que necesitemos sumar a la estrategia de innovacion la debemos reflejar en
una capa del roadmap (eje vertical). Estas perspectivas se focalizan en una de las tres preguntas
basicas a las que se quiere responder:

e ;POR QUE?

Buscamos identificar las necesidades y problematicas del mercado a las que queremos
dar una respuesta desde la innovacion. Contemplaremos las grandes tendencias que
crean contexto, el propio usuario final, los actores y agentes (proveedores, competidores,
clientes, otras entidades) de la cadena de valor en la que competimos, y los retos
estratégicos del negocio.

e ;QUE?
Perfilaremos los productos y servicios que responderan a los porqués identificados.

Analizaremos la funcionalidad y “performance” que deben ofrecer, y caracterizaremos los
niveles de respuesta que deben dar a las necesidades del mercado.

e ;COMO?
Estableceremos el modo de construir los productos y servicios a entregar. Determinaremos
las tecnologias y conocimientos requeridos, asi como los grados de dominio que
deberemos desarrollar en cada uno de ellos. Asimismo, es necesario analizar los recursos

con los que los desarrollaremos: en qué nos vamos a especializar y cual es nuestra
estrategia de colaboracion y apalancamiento de recursos externos.



3.3 | Horizonte

. . Negocio /
El eje horizontal Mercado
refleja el horizonte
de analisis del LTl cBonde =, qué camino | LDOnde
Servicio seguiremos? que
roadmap ahora? ir?
Tecnologia 3
Buscamos...

proyectar en el tiempo las diversas perspectivas,
desde hoy hasta el futuro de largo plazo.

CORTO MEDIO LARGO

“Certezas” “Apuestas” “Incertidumbres”

El “roadmap” final reflejara el camino de innovacion que debemos seguir desde donde estamos
hoy hasta la vision de futuro a largo plazo que queremos construir. Debemos marcar los hitos que
queremos alcanzar en cada una de las perspectivas en un horizonte que dividiremos en tres
tramos diferenciados:

e CERTEZAS (corto plazo)

Es una zona donde nos sentimos comodos y somos capaces de concretar necesidades y
marcar objetivos con la confianza de que vamos a acertar.

e APUESTAS (medio plazo)

La innovacion sobre lo conocido no es suficiente porque, o llegamos tarde al mercado, o
estamos actuando reactivamente al mismo o a la competencia. Debemos marcar retos con
una cierta dosis de incertidumbre que nos ayuden a situarnos en las posiciones cabeceras
del “pelotén” de la innovacién en nuestra industria.

e INCERTIDUMBRES (largo plazo)

El camino que debemos recorrer debe tener una zona donde tenemos incertidumbres
que nos lleva a que pueda haber distintas alternativas u opciones. Su identificacién nos
debe inducir a lanzar acciones exploratorias para dilucidar, antes de que sea tarde, las
ventajas e inconvenientes que pueden presentar las opciones alternativas.

Si tras dar los primeros pasos (en las certezas) llegamos a un punto de decision (cruce), no
sabremos qué direccion tomar si antes no hemos levantado la vista y observado el horizonte para
saber hacia dénde ir. Las técnicas de roadmapping nos ayudaran a realizar ese ejercicio de
levantar la vista del suelo.

11
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3.4

La arquitectura del roadmap
reflejara todas las perspectivas
que se desean contemplary
aunar en la reflexion, y los

Personalizacion

:“
'] . .
sBe Personalizacion
'..

Deben personalizarse para cada aplicacion:

horizontes a considerar

La Iégica de la reflexion, es
decir, los pasos a seguir
(proceso de roadmapping)

El proceso de reflexion y el roadmap resultante es tinico en cada empresa. Aunque partamos
de unas propuestas metodolégicas que establecen un cierto “estandar”, cada realidad requiere
cefiirse fielmente a ella. Esta personalizacion se realiza en la primera fase de un proyecto de este
tipo. Esta etapa de disefio es crucial para asegurar que el proceso de reflexion a seguir (fases,
talleres de trabajo, participantes, dinamicas de grupo, herramientas, etc.) y la arquitectura de la
hoja de ruta resultante (capas, subcapas, horizontes, etc.) son las apropiadas para el propésito
de la aplicacion (foco de andlisis, objetivos y alcance). La personalizacién de estos procesos se
produce, tanto al nivel del roadmap, como al nivel del proceso de roadmapping.

e ROADMAP

En cuanto al eje vertical debemos concretar las perspectivas a considerar y los aspectos
a analizar en cada capa. En la de mercado concretaremos las tendencias externas que
nos afectaran, qué aspectos considera el usuario final, qué eslabones de la cadena de
valor consideramos y los actores relevantes en las mismas. A nivel de producto-servicio
llegaremos a las funciones de los mismos. Asimismo, desplegaremos las tecnologias a
considerar y los aspectos de “performance” que los caracterizan.

En cuanto al eje horizontal, determinaremos el alcance en afnos de las certezas, las
apuestas y las incertidumbres (hasta dénde queremos avanzar en el analisis).

e ROADMAPPING

Debemos establecer la secuencia légica de reflexion, las sesiones de trabajo en las que
la dividimos, los aspectos (capas, contenidos...) que se van a trabajar en cada una de
ellas, y los participantes internos y externos (colaboradores, expertos...) a la empresa.



3.5 Orientacién a la accion

!
@ Orientacion a la accion

éQué hacemos con un bonito === =
roadmap colgado en la pared? 1= =

DEFINIR FOCODELA "N\ DEFINIR

- N PROYECTOS DE ;
HOJA DE RUTA roadmapping debe
HOJA DE RUTA i a pping deb

_ concluir dando un paso
hacia la accion para
Hoja de ruta y R
fenasiell | avanzar a los objetivos
proyectos W planteados

Preparando la Proceso de
reflexion reflexion

Construir una estrategia no tiene valor si no va acompafiada de acciones para el logro de los
objetivos alli marcados.

Un proceso de roadmapping culmina con la plasmacién de un roadmap. Al ser ese roadmap un
compendio de objetivos interrelacionados entre las diferentes perspectivas de analisis, requiere
el complemento de las estrategias de accion para ser efectivamente una estrategia de innovacion.

Si es importante una fase de preparacion en la que se personalizan la arquitectura del roadmap
y el proceso de reflexién, no menos importante es culminar el proceso con una fase en la que
se perfilan los marcos de actuacion y proyectos que pretenden andar los caminos que nos lleven
a los objetivos marcados en el roadmap.

En esta etapa de culminacion se definen lineas de actuacion y proyectos especificos de dos tipos:

e Desarrollo tecnolégico: son lineas de actuacion y proyectos que buscan explorar las
tecnologias y conocimientos mas alla del dominio actual con dos tipos de objetivos: lograr el
grado de dominio requerido por los productos y servicios que deseamos lanzar en el futuro, 6
despejar incertidumbres sobre distintas alternativas a aplicar en el futuro. Este tipo de acciones
desemboca normalmente en prototipos 0 maquetas funcionales que muestran las capacidades
adquiridas.

¢ Desarrollo de producto: son lineas de actuacion y proyectos que buscan desarrollar los nuevos
productos y servicios, o versiones avanzadas de los existentes, respondiendo a los hitos de
necesidad de mercado marcados en el roadmap.

13



4 | INQUIETUDES Y ROADMAPPING

El roadmapping es una técnica cuya utilidad fundamental se sitla en el ambito de la definicion
de la estrategia de innovacion. Sin embargo, el hecho de tener una estrategia de innovacion
explicitada impacta positivamente en el desarrollo de las actividades del proceso de innovacion
que deben luego llevar a buen término la estrategia definida.

Las principales preocupaciones relativas a la practica actual de la innovacién en las Unidades de

|+D que han participado en esta iniciativa son:

Preocupacion Necesidad

Exceso de foco en la solucién técnica

Demasiado acotados en las respuestas
de corto plazo

Seguimiento centrado en tendencias
que se traducen en normativas

Exceso de anélisis interno
del producto-servicio

Mucha accion reactiva

|n

Tendencia al “ya sabemos-podemos

hacerlo”

Abordamos proyectos en los que tenemos
un razonable conocimiento base

No tenemos formalmente estructurada la
relacion tecnologias-funciones

No somos capaces de establecer
explicitamente nuestro grado de dominio
tecnolégico

Hacemos demostradores de producto y
pocas maquetas de |+D

Mayor orientacion a las necesidades
del mercado

Abrir horizonte, marcar “apuestas” a medio
plazo y explorar a largo plazo.

Ampliar la vision en las sociales
(necesidades) y econémicas (estrategias)

Relacionar la vision “interna” (funcional)
con la percepcion del cliente.

Anticiparnos y avanzar en la proactividad

Centrar los esfuerzos en lo que decidimos
sea nuestra especializacion

Abrirnos a colaborar

Establecer la contribucion de las tecnologias
con las funciones de producto-servicio

Saber cuanto dominamos y marcar objetivos
concretos de dominio-capacidad tecnologica

Sistematizar las plataformas
de validacion de tecnologias previa
incorporacioén al producto

En los siguientes apartados se analizan los diversos aspectos que se trabajan en un proceso de
roadmapping para extraer las aportaciones que, desde ellos, se hacen para dar respuesta a las

preocupaciones y necesidades aqui sefialadas.

14



4.1 ' Perspectiva de mercado

* PROVEEDORES

* COMPETIDORES

+ DISTRIBUIDORES

* CLIENTES

* USUARIOS

NECESIDADES

La capa de mercado nos debe ayudar a analizar las motivaciones que nos van a orientar la

innovacion en una u otra direccién. Debemos explorar los PORQUES de la innovacion.

Nuestra empresa es un organismo que debe sobrevivir y crecer en el ecosistema competitivo en
el que esta posicionado. Hay tres ejes de influencia interrelacionados que analizaremos para

identificar la direccion que debemos tomar:

¢ El contexto global: las grandes tendencias o fuerzas que escapan de nuestro control pero que
influyen efectivamente en nuestro ecosistema competitivo. Debemos considerar las grandes

tendencias: sociales, medioambientales, y econémicas.

¢ La cadena de valor de la industria: competimos en una industria donde no somos mas que
uno de los muchos actores (proveedores, competidores, distribuidores, clientes...) que juegan
su rol, y que con sus acciones, estrategias y comportamientos influyen en la evolucién de ese

ecosistema en el que estamos.

e El usuario o consumidor: es influenciado por las grandes tendencias que crean patrones de
vida y comportamientos que afectan a sus practicas de consumo. Aunque nuestro cliente no
sea el usuario final, debemos considerarlo puesto que sus necesidades y habitos influirdan en

nuestro ecosistema industrial.

15
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4.1.1 El contexto global. Megatendencias

Mercado: Megatendencias

Las grandes fuerzas externas que mueven el mundo
condicionan nuestro contexto competitivo

« Tendencias relacionadas con los sistemas sociales en los
que vivimos, incluyendo aspectos demograficos, estilo de
vida, deseos y aspiraciones, requisitos de movilidad,
seguridad, patrones de trabajo, salud

SOCIALES

» Tendencias relacionadas con el entorno fisico en el que
vivimos, incluyendo la produccion y consumo de energia,
emisiones y polucion, vertidos y basuras, y los impactos
asociados a la salud

» Tendencias relacionadas con los sistemas financieros que
Zel0))\[6)[e:55 afectan a nuestras vidas, desde el personal hasta el
nacional pasando por el empresarial

Las grandes tendencias marcan oportunidades o pueden indicar amenazas. Nuestra situacion es
que seguimos las tendencias centrandonos en las mas significativas para cada uno, sobre todo
en aquellas que se transforman en normativas de obligado cumplimiento.

Las tendencias SOCIALES las podemos observar como generadoras de necesidades, sobre todo
desde la perspectiva del consumidor-usuario. Aunque nuestro cliente no sea el usuario final y no
influya directamente en la compra, el considerarlo puede ser importante en la diferenciacion e
identificacion de areas de especializacion (nichos). También es relevante como fidelizador si
orientandonos a él, evitamos que rechace el producto.

Las tendencias MEDIOAMBIENTALES son generadoras, a la vez, de limitaciones y
oportunidades. Por ejemplo, como consecuencia del calentamiento global, si por una parte se
limitan las emisiones de CO2 de la industria obligando a invertir en la optimizacion de los procesos,
por otra se abren nuevas industrias alrededor de las energias renovables.

Las tendencias ECONOMICAS pueden condicionar la estrategia. Por ejemplo, si observamos
aspectos macroeconémicos de mercados en desarrollo, nos pueden inducir a trabajar en la
internacionalizacion para crecer sirviendo mejor a esos mercados.

Analizando estas tendencias, podemos disponer de informacién para anticiparnos, marcar nuevos
objetivos de posicionamiento y ser proactivos. Aflorando las distintas opiniones forzaremos una
puesta en comun que dard méas confianza a nuestras decisiones.

Si no las consideramos, corremos el riesgo de no detectar oportunidades, ni responder a las
necesidades, con el consiguiente riesgo de llegar tarde y quedar fuera del mercado.



4.1.2 La cadena de valor

Mercado: Cadena de Valor

PROVEEDOR p-DISTRIBUIDOR

Qo/l .
> X
@ 0 : ACCIONES

" .
o @ ’51 ESTRATEGIAS
® ¢
<

ACTORES

COMPORTAMIENTOS

Ademas del contexto general que influye en el ecosistema de nuestra industria, existen una serie
de actores que intervienen en el mismo y que, a su vez, influyen en nosotros. Estos actores son
nuestros proveedores, los competidores, los que distribuyen nuestros productos, y nuestros
clientes, que pueden ser o no los usuarios finales. Aunque la informacién que solemos poseer
es escasa, poco veraz, y dificil de conseguir, su relevancia es clara.

Conociendo:

e |as necesidades funcionales de los clientes y las tendencias que establecen los
competidores lideres.

e El mapa de competencia en el mercado y nuestra posicion en él.

e |as limitaciones de los proveedores, su potencial de contribuir a nuestro producto-
servicio, y las oportunidades de colaboracion con ellos.

Podremos:

e Establecer nuestros objetivos de posicionamiento.

e Orientar el desarrollo con anticipacion.

e Orientar la gestion de proveedores e identificar relaciones de preferencia y
colaboracion.

Y evitaremos avanzar sin rumbo fijo perdiendo oportunidades y que los competidores nos
adelanten.
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4.2 ' Perspectiva de producto-servicio

Funciones de Producto

Un producto o servicio realiza
unas funciones
que dan lugar a unos
resultados o comportamiento

¢ Qué HACE nuestro producto-servicio?

s it FUNCIONES
e e W
e Variantes de

= R RESULTADOS o
== COMPORTAMIENTOS

Nos sentimos comodos en cémo manejamos nuestros productos. Gozamos de algunos productos
punteros y ponemos mucho esfuerzo en la generacion de soluciones. Aunque en bastantes casos
tenemos un despliegue de sus funciones, a veces nos quedamos a nivel de especificaciéon
técnica.

La situacién a nivel de los servicios es un poco diferente. La percepcion de valor del servicio por
el cliente no es clara, y los servicios de valor estan a menudo camuflados en la actividad diaria.
Aunque la orientacion al usuario es dominante, hay mayor dificultad en identificar las funciones
del servicio.

Sin embargo, detectamos que debemos identificar la percepcion del cliente sobre nuestro
producto, en otro caso podemos estar aportando funciones que no valora el cliente y que suponen
un sobrecosto. Es muy importante profundizar en las especificaciones del producto y que éstas
den respuesta a problemas que tengan nuestros clientes ¢ posibles clientes.

Esto nos permitira conseguir mejoras apreciables en nuestros productos y servicios, incluso ser
pioneros en algunos de ellos. Nuestros nuevos desarrollos tendrian mas garantias de éxito una
vez puestos en el mercado puesto que lograrflamos una mejor percepcion y satisfaccion en los
clientes y usuarios finales.

Ademas nos ayudaria a huir de dinamicas de pérdida de margenes, disponiendo de productos
diferenciadores, y de "regalar" servicios que tienen valor y son valorados.

Evitariamos, asimismo, la pérdida de oportunidades y los riesgos de poner en el mercado
productos y servicios poco valorados por los clientes.



Funciones de Producto y Percepcion del Cliente

¢ Como PERCIBE nuestro cliente
lo que nuestro producto-servicio hace por él?

Realiza unas

Percibe los funciones (mediante
CLIENTE / resultadcils . unas tecnologias) PRODUCTO /
comportamientos
USUARIO que dan lugar a un SERVICIO

de un producto o
servicio

resultado o
comportamiento

¢ Qué HACE nuestro producto-servicio
para satisfacer las necesidades del cliente?

Para seguir siendo competitivos debemos abordar el analisis de producto y servicio de una forma
estructurada. Ello implica incorporar un ambito de analisis en el que habitualmente no hacemos
muchos esfuerzos: la percepcion del valor de nuestros servicios y productos por parte del cliente.

Incorporando este analisis impactaremos en dos aspectos clave que distinguen a los productos
y servicios de éxito:

e Responder a las necesidades del cliente

Trabajar el aspecto de percepcion de valor por el cliente es fundamental para ajustar
nuestros productos y servicios a sus necesidades reales. Cuanto mejor dominemos estos
aspectos, mayor capacidad de aportar valor tendremos y mejor percepcion/valoracion por
parte del usuario final. Ademas, al ajustarnos al valor percibido, ajustaremos los costes
evitando el desperdicio de desarrollar funciones menos valoradas.

e |legar a tiempo al mercado

Al ajustar la definicion de producto y servicio a las necesidades del cliente avanzaremos
a una mayor eficacia en la ejecucion de los desarrollos, evitando realizar tareas
automaticamente sin reflexionar acerca de la aportacion de valor. Con objetivos de valor
claros evitaremos avanzar en “zig-zag”. Asi reduciremos el “time-to-market” pudiendo
llegar a tiempo a las oportunidades del mercado.
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4.3 ' Perspectiva de tecnologia y recursos

Tecnologia y Conocimientos

“Tecnologia es el conjunto de técnicas encaminadas a la
realizacion de un bien preciado”

Quintanilla ( “Tecnologia: un enfoque filosoéfico™)

e e e e

Tipo de dispositivo

Sensibilidad

Disefio de
dienncitiun

Ruido

Frecuencia trabajo

Sistemas de
madida

Polarizacion
Técnicas de medida
éQué TECNOLOGIAS Y CONOCIMIENTOS ¢Qué GRADO DE DOMINIO
necesitamos para desarrollar nuestros tenemos y debemos alcanzar?

productos y servicios?

La situacion respecto a la tecnologia estda muy consolidada. Se dispone de una vision clara de las
tecnologias clave y del estado del arte y prospectiva en las mismas. Debemos consolidar este
estado porque permite diferenciarse y focalizar inversiones preparando recursos a largo, ademas
de evitar llevar politicas seguidistas que pueden llevarnos al agotamiento de las capacidades de
nuestras tecnologias, quedandonos fuera del mercado.

Para profundizar en este grado de dominio hay dos aspectos en los que debemos hacer méas
hincapié:

e Matriz funciones-tecnologias

No tenemos formalmente estructurada la relacion de contribucién de las tecnologias a las
funciones de nuestros productos, con el riesgo de aplicar tecnologias no adecuadas o
invertir en lo que no se debe. Trabajando estas matrices ligaremos las tecnologias claves
con las funciones que dan valor, focalizando nuestros recursos a tecnologfas y funciones
clave que impactan en el valor del producto.

e Grado de dominio y evolucién

La pregunta clave: ;Como demostramos que nuestro dominio de la tecnologia es mayor
hoy que ayer? Debemos huir de los objetivos cualitativos de desarrollo de tecnologia.
Identificando los parametros medibles de su dominio marcaremos objetivos claros,
conoceremos el grado de avance, podremos tomar decisiones objetivas, y adecuaremos
las acciones y recursos al grado de avance efectivo respecto al objetivo final.



En QUE Siy en QUE NO

Recursos y Colaboraciones

COLABORACION

debemos especializarnos
ESTABLE

Proyectos |+D con Aliados que
colaboradores por desarrollan y
necesidades transfieren tecnologias
coyunturales en CRITICAS de
tecnologias CRITICAS  especializacién para la
de especializacion empresa

Aliados que aportan
tecnologias NO
CRITICAS de manera
continuada y que la
empresa decide no

Subcontratacion o
compra en tecnologias
NO CRITICAS

ESPECIALIZACION

\‘\%‘\ especializarse

Especial

izacion y colaboracion son dos palabras que no pueden entenderse por separado. Hoy

en dia creemos que nadie debe pretender dedicarse a todo. Incluir una capa de recursos, junto
a la de tecnologia, en un roadmap busca construir la visién y camino a seguir en la creaciéon de

una red

de colaboracion donde apalancarnos para conseguir nuestros objetivos de desarrollo de

producto y tecnologia.

Especial

izarse significa tomar dos tipos de decisiones:
En qué tecnologias y conocimientos vamos a disponer de unas altas capacidades
propias.
Y cuales vamos a “tomar prestadas” o comprar.

Una clara respuesta a estas preguntas nos permitira:

Tener claros los aspectos clave para el “core” del negocio.

Adecuar nuestros recursos a nuestra especializacion.

Centrar los esfuerzos internos en lo que decidimos que sea nuestra especializacion.
Ser eficientes en la utilizacion de recursos internos.

Disponer de criterios objetivos para identificar y evaluar colaboraciones estratégicas.
Saber el modelo de colaboraciéon que nos conviene en cada caso.

Crear un marco de confianza entre las partes, al tener vision de las ideas futuras en
cuanto a los marcos de colaboracion.

Orientar desde un principio la posible evolucién de una colaboracién para conseguir un
determinado nivel de fidelizacion.

Planificar inversiones y recursos.
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4.4 © Ampliando horizontes

Horizonte

Ahora Corto Medio Large Vision

El proyectar las diversas perspectivas
en el tiempo desde hoy hasta el futuro:

*Nos obliga a pensar a donde y como
queremos llegar.

*Nos empuja mas alla de las certezas
que podemos tener hoy.

*Nos ayuda a abrir caminos posibles.

CORTO MEDIO LARGO
“Certezas” “Apuestas” “Incertidumbres”

PE = Plan estratégico

La situacion mas generalizada es que estamos inmersos en proyectos y acciones a corto plazo,
con alguna incursion en el medio plazo. En algunos casos, incluso estamos inmersos en una
dindmica reactiva de resolucion de problemas que nos lleva a “estar agobiados con el corto, y no
nos da tiempo a levantar la cabeza para mirar al horizonte”.

Dos perspectivas clave de abrirnos horizontes son:
e El cambio de actitud de la reactividad hacia la proactividad

Marcar objetivos mas alla de las certezas conlleva una dosis de “pionero” y una voluntad
de dejar de ser “seguidistas”. Ademas, aporta claridad de objetivos y rumbo a la Unidad
de I+D que redundara en una mayor motivacion e implicacion del personal.

e La exploraciéon como fuente de innovaciones

La innovacion se mueve en la incertidumbre (largo), por lo que la certeza es mala
compafiera de la innovacion. Si también trabajamos a medio y largo plazo tenemos mas
opciones de detectar oportunidades, estaremos en mejor disposicién para innovar, y nos
anticiparemos a eventuales problemas y amenazas que pueden hacer peligrar el futuro del
negocio/empresa.

Asimismo, evitaremos dar tumbos vy llegar siempre corriendo y tarde, desajustes entre oferta y
demanda, que nuestro diferencial sea el coste, y dificultades de reaccién ante situaciones de
cierta envergadura.



4.5 | Orientacion a la accion

Activadores de Acciones:
Conceptos Producto-Servicio y Demostradores

Proyectos de
desarrollo
tecnolégico

Megatendoncias

@
\n o6

Consumo de en (‘

Ruido "’Co 50

Facifidad de “ép'
(min) 60 40 15
Ti & respuesta (seg) a5 30 15

El disponer de un roadmap no es suficiente para avanzar en los beneficios que se han ido
mencionando en los apartados anteriores. Es necesaria la acciéon para llegar a los objetivos que se
plantean en el roadmap. El @mbito de las Unidades |+D que aqui tratamos, implica dos tipos de
acciones fundamentales: las de desarrollo de producto y las de desarrollo de tecnologia-conocimiento.

Para ello, un roadmap debe incorporar los activadores de acciones correspondientes:
® Conceptos producto-servicio

Hitos intermedios entre las capas de mercado y producto que definen los objetivos de
innovacion en términos de las dimensiones de percepcion de valor de los clientes-usuarios.
Activa proyectos de desarrollo de producto-servicio dirigido a las necesidades del cliente y su
percepcion del valor, enfatizando en los argumentos de venta e identificando aspectos
diferenciadores.

¢ Demostradores tecnoldgicos

Hitos intermedios entre las capas de producto y tecnologia que definen los objetivos de
capacidades funcionales que se quieren lograr con el dominio de las tecnologias. Son
especificaciones de prototipos funcionales que activan proyectos de desarrollo de tecnologia.
Estos demostradores permitiran validar tecnologias, demostrar capacidades, aislar errores,
validar requisitos en fase temprana, y reducir riesgos, tiempo y coste de desarrollo.
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5. APORTACIONES DE USUARIOS

Experiencia de Aplicacion

4™ Voluntad y Compromiso
de Direccion

Proceso de Roadmapping

La primera leccion que dicta la experiencia es la necesidad de una direccion comprometida con
este proceso,para lograr los objetivos estratégicos de la Empresa. A ello se une un segundo
ingrediente que es un liderazgo interno del proyecto apoyado en las personas (internas o
externas) y herramientas metodolégicas imprescindibles para tener éxito en la primera
aplicacion.

Segun la experiencia de ORONA y CAF, la aplicacion de estos procesos requiere dos ingredientes
basicos:

e Una preparacion detallada y concienzuda del proceso por personas dedicadas
especificamente a la tarea de conduccién, que cuidan y aportan todos los recursos
necesarios para el proceso: herramientas, salas, técnicas, tiempos... La practica del
roadmapping es compleja y requiere ser conducida por personas con experiencia en
este tipo de dinamicas.

e |a participacion de todas las personas que la organizacion entiende deben aportar
contenidos desde todos los perfiles necesarios. Ademas de personas de la propia
organizacion, la participacion se abre a colaboradores estables. En este aspecto, hay
que luchar contra las dificultades de reservar dedicaciones al proceso.



Experiencia de Aplicacion

Proceso de

Roadmapping

Conceptos

EStra égico InnovaciOliE s

SistematiZaGg

Podemos categorizar los resultados en dos ambitos:

e Un entregable de datos, con un enfoque visual, orientado a comunicar en la
organizacion. La informacion para comunicacion puede tener varias versiones para
adaptarse a los diferentes niveles de comunicacion que pueden darse en la
organizacion.

¢ Lainformacién de detalle que se ha recogido en el proceso. Debe recogerse de manera
estructurada y requiere dedicacion intensiva. Conviene guardarla para realizar el
seguimiento y servir de guia a los proyectos que se planteen en los subsiguientes
planes de gestion anuales.

El resultado se engrana en la organizacion desde dos perspectivas:

e Coherencia estratégica: el resultado de este proceso COMPLEMENTA al Plan
Estratégico, lo acompafia y, en ningln caso, lo sustituye. Se debe cuidar el nivel de
divergencia de las aportaciones, respetando los limites que marcan los planteamientos
estratégicos de la empresa. No se parte con una hoja en blanco.

e Impulso a la innovacion sistematizada: los participantes y direccién tienen claro que
el resultado marca las directrices a seguir. La transversalidad del proceso, en el que
participan personas de diferentes perfiles, facilita convencer y ponerlo en practica
puesto que comparten el proceso. Los conceptos que estructuran el roadmap se utilizan
en otros procesos de innovacion (vigilancia, generacion de ideas...). Los contenidos de
detalle del resultado ayudan a preparar las nuevas propuestas de proyectos, y a filtrar
y decidir cuales debemos lanzar.
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/CLAVES DE EXITO \

Direccion convencida

/ BENEFICIOA

Seguridad y sentido

Liderazgo interno

Preparacion exhaustiva

7
N

Plan estable de I+D
Continuidad

\Compromiso y consenSO/
Postprocesar informacion

Acotar reflexion

\ASPECTOS A PREVENIR /

Resumiendo, destacamos los beneficios, claves de aplicacion y precauciones a tomar:
e BENEFICIOS:

- Da seguridad y sentido a la estrategia de la organizacion, mitiga la percepcion de
riesgo, y evita actitudes reactivas.

- Permite tener un plan estable de inversién en 1+D en una direccion: ayuda a filtrar y
decidir echar adelante lo que se ha dicho que se debe hacer, y evita que salgan
proyectos no alineados.

- Ejercicio compartido de personas de distintos ambitos que rompe departamentalismos,
genera compromiso y facilita la comunicacion.

e CLAVES
- Convencimiento e implicacion de direccién con todas sus consecuencias.

- “Nuacleo duro” y liderazgo internos con una cuidada seleccion de participantes
motivados.

- Cuidada preparacion de las sesiones de trabajo sustentadas en un procedimiento
formalizado y sistematizado (sin improvisacion), con herramientas y guiado por
profesionales.

e PRECAUCIONES

- Dar continuidad al proceso, mantenerlo vivo y realizar procesos de revision.

- Postprocesar en detalle la informacion para que luego sea Util.

- Acotar y preparar los contenidos a tratar. Partir de una hoja demasiado blanca es malo.



6. CONCLUSIONES

El grupo de trabajo de Gipuzkoa Berritzen “Foro de |+D”, trabaja y comparte proyectos
experimentales con el objetivo de mejorar la explotacion de los recursos que las organizaciones
invierten en 1+D.

Entendemos que la innovacion tiene que estar insertada en la estrategia de empresa, para que
los resultados sean los deseados. Tras detectar las técnicas de roapmapping como apropiadas
para definir e impulsar un plan tecnolégico, hemos abordado este proyecto para analizar los
requisitos y beneficios que aporta un mapa tecnolégico.

El andlisis de la situacion actual se puede definir como un estado de “botella medio llena”. Por
una parte, tenemos unos productos bien acotados y definidos (incluso en algunos casos punteros
en el mercado), y soportados por una buena capacidad tecnolégica. Pero por otra, nos falta una
clara estrategia de innovacion orientada al mercado, lo cual aboca a una actitud que pudiera
interpretarse como reactiva, con ideas y proyectos continuistas, mas que con ambicion de
innovacion disruptiva.

Del analisis de las técnicas de roadmapping observamos que nos van a aportar dos resultados
fundamentales:

e Disponer de una estrategia de innovacién que proporciona una orientacion desde una
vision comun y compartida a quienes colaboran en la innovacion.

e Palancas especificas de la estrategia que facilitan el despliegue de los procesos de
innovacion para:

- Acumular y compartir recursos para garantizar la consecucioén de objetivos
comunes.

- Ser mas proactivos que reactivos.
- Profundizar en la especializacion y la colaboracion frente a la “autosuficiencia”.

- Incrementar la orientacién de valor al mercado, al cliente, frente a innovar
Unicamente en el producto o servicio.

- Actuar como vigias para activar de forma temprana el desarrollo de
conocimientos y tecnologias para el desarrollo de los productos adecuados en
forma y tiempo.
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La experiencia real de quienes practican las técnicas de roadmapping nos indica la conveniencia
de:

e Ser activos: Empezando por la implicacion de direccion, formando un “nucleo duro” interno
de trabajo y seleccionando participantes motivados para la reflexion.

e Ser concisos: delimitando y preparando con detalle, tanto los contenidos a tratar, como el
proceso de reflexion, y procesando la informacion resultante de la reflexion para que, en forma
de proyectos, logremos llevar a la practica los objetivos propuestos.

e Continuidad: mantener vivo el roadmap realizando procesos de revision.

Como conclusion final, pensamos que las técnicas de roadmapping son las apropiadas para
definir una estrategia de innovacion. Ademas, permitiran poner los ingredientes que catalicen
las acciones de innovacion que redunden en solventar las carencias detectadas en la vision de
“botella medio vacia”. Pero para poder explotar todo este potencial, debemos tener muy en
cuenta que:

- Estos procesos son complejos y requieren una dedicacion importante.

- Hay que trabajar la participacion de las personas desde dos perspectivas clave:
motivacion y compromiso.

- Ademas de la continuidad en el mantenimiento de la estrategia de innovacion, hay que
conectarla con la definicion y ejecucion de los proyectos de innovacion con los que
recorreremos el camino trazado.



7. REFLEXIONES DE LOS PARTICIPANTES
DEL GRUPO DE TRABAJO

Ifigo Onederra (IKOR)

En un entorno tan dinamico como el actual, cualquier estrategia de innovacién debe
contemplar la influencia de los agentes externos a la propia organizacion. La observacion
de consideraciones sociales 0 medioambientales tendra que estar también acompafiada
por el analisis del efecto que pueden producir proveedores, competidores, clientes y el
resto de agentes que intervienen en la cadena de valor. La incorporacién de estas visiones,
junto con el esfuerzo en conocer bien las necesidades reales de nuestros clientes, nos
permitira focalizar el esfuerzo innovador en el desarrollo de los productos o servicios
diferenciadores y de alto valor.

Pedro Rodriguez (GRUPO ALFA)

En la coyuntura actual, las empresas requieren una adecuada estrategia de innovacion
tecnoldgica que les permita maximizar el aprovechamiento de sus recursos internos y
orientarlos hacia la obtencién de productos y servicios de elevado valor afiadido. En
paralelo, es necesario reforzar esta estrategia con colaboraciones externas que aporten
una visién complementaria, enriqueciendo el resultado final.

Carlos Urra (FAGOR AUTOMOTION)

Consideramos fundamental en la realizacion de un plan de desarrollo de producto y
tecnologia el enfoque hacia la accién con un horizonte de medio y largo plazo. Este
enfoque debe comprender tanto aspectos de desarrollo de producto como de tecnologia.

Entre las capas de mercado y producto, vemos como aspectos claves, la identificacion de
proyectos de desarrollo de producto (nuevos o mejoras) que satisfagan las necesidades
del mercado.

Ademas, identificamos las necesidades de desarrollo de tecnologias y recursos necesarios,
que culminen en la realizaciéon de demostradores tecnoldgicos que nos permitan evaluar
la idoneidad de las mismas para su uso en futuros productos, minimizando el riesgo.

Estos proyectos nos definen la accién para hacer realidad el plan, alineando con él, tanto
a la empresa como a sus colaboradores.

Xabier Perez (CAF)

Una de las claves para pasar de ser seguidor a ser lider tecnoldgico radica en embarcarse
en desarrollos estratégicos a largo plazo. Este tipo de apuestas son a menudo percibidas
por las organizaciones como un gran riesgo. Las herramientas que aportan una vision
temporal de todos los factores que influencian un desarrollo, desde el I1+D bésico hasta
su llegada al mercado, resultan de gran valor para evaluar y mitigar estos riesgos
adecuadamente. Una vez incorporadas e interiorizadas en la cultura de la empresa, nos
permiten poner en accion estrategias de largo alcance, convirtiéndonos en una
organizacion mas innovadora.
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Mikel Irizar (GOIZPER)

En las Unidades de |+D de Pymes, muchas veces nos encontramos con la dificultad de
garantizar la dedicacion de recursos a largo plazo, hecho motivado principalmente por la
falta de una vision estratégica compartida que facilite la justificacién de la dedicacion de
recursos a proyectos de medio/largo plazo.

En este sentido, entiendo que el proceso reflexivo conjunto Unidad de 1+D — Empresa
Matriz que exige la elaboracion de un Roadmapping, puede ayudarnos a visualizar
necesidades dificiles de ver con la perspectiva del dia a dia.

A nivel personal, una vez finalizado el proyecto, tengo la sensacién de que nos queda
mucho camino por recorrer, pero al mismo tiempo la conviccién de haber dado los
primeros pasos en un camino dificil pero ilusionante.

Josemi Galdona (GRUPO 168)

Aunque pertenecemos a sectores industriales muy dispares, las fortalezas y debilidades
de nuestras actuales estrategias de innovacion son, curiosamente, coincidentes.

Las organizaciones deben exigir a sus unidades de |+D+i empresariales, el reto de liderar
sus estrategias de innovacion, ademas de a corto, a medio y largo plazo.

Alex Abancens (SAPA PLACENCIA)

A través de este ejercicio de interiorizacion y de sistematizacion en el que alineamos la
vision o plan estratégico con nuestro desarrollo tecnolégico atendiendo y valorando factores
externos (mercado, competencia, cliente) e internos (producto, recursos, tecnologia, grado
de innovacioén) y ubicandonos en una determinada posiciéon y en un marco temporal
concreto, conseguimos una vision colectiva comun sopesada y ordenada que incrementa
la participacion y compromiso de las personas que integran la empresa y que sirve ademas
como brujula en un entorno tan dinamico como el actual.

Alberto Maritxalar (ORONA)

Ademas de ser una buena herramienta para formalizar la reflexion estratégica en
innovacion y alinearla con la estrategia general de la empresa, en un modelo de innovacion
abierta como el que nosotros practicamos, el ejercicio “roadmapping” es una excelente
oportunidad para compartir esa reflexion con nuestros partners tecnolégicos y que ellos
también realicen su aportacion al proceso. Como resultado colateral, redunda en un
refuerzo de los vinculos entre todos los participantes en el proceso, cohesionando aln
mas el equipo participante.



