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1. PREAMBUL

La present guia pretén ajudar a les empreses de serveis a
gestionar el seu procés d’innovacio mitjangant un conjunt
de recomanacions, bones practiques i experiencies
empresarials. En una economia globalitzada i amb un entorn
canviant, la innovacié és un dels factors clau per la
competitivitat en qualsevol empresa, sector i dimensio. Ara
bé, cal reconeixer que la majoria de propostes per sistematitzar
la innovacio en els darrers anys s’han orientat al sector
industrial, de manera que el sector serveis no sempre es
podia identificar amb les mateixes. Aquesta necessitat per
part de les empreses de serveis, és fonamental per entendre
el proposit d’aquesta guia.

En tot cas, desenvolupar una guia amb aquest objectiu
representa un gran repte, tant per la gran heterogeneitat que
caracteritza els serveis en el seu conjunt, com pel fet que en
aguests moments no hi ha un consens clar en relacié a com
innoven les empreses de serveis. Els autors som conscients
que es tracta d’una proposta modesta, més basada en
recomanacions i consells, que no pas en evidencies, pero
a la vegada, ens agradaria que esdevingués una eina de
suport i reflexid per un sector essencial pel futur de Catalunya.

LLa guia que teniu a les mans pren com a base les principals
tendencies sobre la innovacio en les empreses de serveis |
els resultats practics obtinguts d’un projecte pilot per gestionar
la innovacio en un conjunt d’empreses catalanes de serveis
innovadores i amb un exit reconegut. Aixi mateix, s’ha comptat
amb I’experiencia de tots els participants, empreses i
organismes, aixi com de I'aprenentatge obtingut d’anteriors
publicacions del CIDEM sobre gestio de la innovacio.

En tot cas, I'equip que hem redactat aquesta guia desitgem
que sigui una lectura profitosa i Util per totes aquelles empreses
interessades en augmentar la seva capacitat d’innovacio.

Aquesta guia ha estat elaborada per:

e Sr. Xavier Amores. IDOM
e Sr. Xavier Ayneto. IDOM

Aixi mateix, volem mostrar el nostre agraiment a tots els
participants en el procés de desenvolupament de la guia:

a. Organismes i empreses participants i els seus equips en
el projecte pilot:

e Aleste Flowpack: Sra. Clara Delmuns, Sra. Lara

Vallés

e Applus +: Sra. Elisa Erruz, Sr. Joan Ramdn Goma, Sr.
Antoni Lluis Guerra, Sra. M? Teresa Santfeliu, Sr. Francesc
Tarongi

e Cambra de Comer¢ de Barcelona: Sr. Xavier Jové

e Centre de Calcul de Sabadell: Sr. Joan Canals, Sr. Joaguim
Lloberas

e CIDEM: Sr. Carles Gémara, Sra. Anna Simon

e Fundacio Hospital/Asil de Granollers: Dr. J.M.lbahez

e GFT: Sra. Teresa Figueras, Sr. Lluis Pascual , Sr. Artur
Serra, Sra. Susana Vilas

* Home Personal Services: Sr. Arnau Bonada, Sr. Ramén
Martinez, Sra. M? JesUs Martinez

b. Equip de consultors participants:

e Sra. Marta Alberti. IDOM

e Sr. Oscar Bergua. IDOM

e Sra. Rosa M? Druguet. Europalnnova
e Sra. Silvia Gironés. Europalnnova

e Sr. Juan Carlos Martinez. ESADE

e Sr. José Antonio Mufioz. IESE

e Sr. Perfecte Sanchis. ENCOPIM

e Sr. Joaquim Vila. IESE



2. INTRODUCCIO: LES EMPRESES DE SERVEIS | LA

INNOVACIO

El CIDEM ha elaborat aquesta guia amb I'objectiu de donar
suport al procés d'innovacié de les empreses de serveis,
especialment a les petites i mitjianes empreses. En els darrers
anys la majoria d'actuacions per reforcar la competitivitat de
les empreses, s'han vinculat basicament amb la innovacio,
en les empreses industrials. Considerant el pes especific de
les empreses de serveis a Catalunya i el paper clau que
juguen en el seu futur, era necessari disposar d'una eina que
ajudés a augmentar la capacitat innovadora de les empreses
catalanes de serveis, tot considerant les seves caracteristiques
propies i especificitats que recomanen adaptar els conceptes
i definicions d'innovacié habitualment utilitzats pel sector
industrial.

Tot i que existeixen moltes definicions de serveis, la segUent
probablement sigui la més propera entorn al que és essencial
en les empreses: "Produir un servei (...) és organitzar una
solucié a un problema (un tractament, una operacié) que no
implica principalment proveir un bé. Es posar un conjunt de
capacitats i competencies (humanes, tecnologiques,
organitzatives) a la disposicié del client i organitzar una
solucio." Gadrey et al. (1995).

Les principals caracteristiques dels serveis son la seva
intangibilitat, heterogeneitat (depen fortament de la interaccio
entre comprador i proveidor), inseparabilitat (els clients sovint
participen en la produccié del servei, es produeixen i
consumeixen simultaniament i la dificultat d'una produccié
massiva) i la seva aplicacié limitada en el temps (és dificil
sincronitzar |'oferta amb la demanda i normalment no es
poden retornar).

Moltes empreses de serveis es troben en la necessitat
d'innovar per continuar essent competitives, i d'introduir de
manera constant nous serveis o millorar els existents: per la
propia exigencia del mercat, la pressio dels competidors, la
recerca de ninxols de mercat o enfocaments més especifics
a determinats grups de clients, la introduccié de noves
tecnologies, els canvis legislatius, la reduccié de despeses
0 de manera general per diferenciar-se. En aquest context,
entenem la innovacié com l'esfor¢ permanent i sistematic
per fer coses noves o d'una nova manera, acceptant reptes
significatius, que aportin valor als clients, a la propia empresa
i/0 a la societat. Sens dubte, moltes empreses de serveis
petites tenen molt poc estructurat el procés d'innovacio,
pero a la vegada, sén conscients de la necessitat d'incorporar
avantatges competitius sostenibles mitjancant serveis nous
o millorats. La manca de temps i recursos destinats a la
innovacioé i a pensar com competira I'empresa en el futur és
un repte comu en la majoria d'empreses, pero probablement
aquest s'accentua en el cas de les empreses de serveis, ja
que, han incorporat més recentment la necessitat d'innovar
d'una manera més sistematica.

A continuacid es resumeixen algunes tendéncies que
permeten destacar la rellevancia de la innovacio en les
empreses de serveis i com ha evolucionat en els darrers
anys segons diversos estudis:

e | a innovacioé té una naturalesa interactiva, on el contacte
personal dels professionals amb els clients és basic, sovint
la innovacio és un procés ad hoc.

e En la majoria de casos la innovacio té una naturalesa
intangible, on el seu principal input és el coneixement i no
sempre és reproduible amb diferents clients.

® En les empreses de serveis tenen un major pes especific
les innovacions organitzatives, o canvis organitzatius, i hi ha
poques empreses focalitzades en les innovacions de nous
serveis 0 processos en comparacié amb les empreses
industrials.

e | a gesti6 del talent de les persones, i del coneixement que
genera |'empresa, té un paper fonamental en el procés
d'innovacio.

e | a innovacié sistematitzada i formalitzada és un cas
excepcional en la majoria d'empreses de serveis.

e | a innovacio és un procés, en molts casos, conduit per la
direccié des de I'estrategia, ara bé complementada amb les
aportacions dels propis treballadors, especialment d'aquells
amb més contacte amb el client.

e Sembla haver-hi una tendéncia cap a la modularitzacio
dels serveis i desenvolupament d'estandards que facilitin la
reproduccio dels serveis.

e | 'adquisicié de noves tecnologies és un element clau en
moltes empreses de serveis, aquest element ha estat en
molts casos un autentic possibilitador de la innovacio, ara
bé, sense la dimensié humana del canvi, la tecnologia per
si sola és insuficient.

e | es empreses de serveis cada vegada son més intensives
en activitats d'R+D, algunes empreses de serveis poden
arribar a tenir despeses en R+D similars a les empreses
manufactureres d'elevada tecnologia.

Com en qualsevol empresa, la innovacié s'ha convertit en
la principal eina per ser més competitius buscant noves
formes de fer, noves activitats i en general una via per a la
diferenciacio en un entorn cada vegada més incert i canviant.
Ara bé, tot i que pot haver-hi patrons de comportament
empresarial amb similituds en relacié al procés d'innovacio,
no totes les empreses de serveis tenen les mateixes



caracteristiques. Sota la perspectiva de la innovacié en serveis
pot ésser d'especial interes una classificacié en funcié del
tipus de coneixement que esta implicat en I'empresa,
considerant que en Ultim terme, el coneixement és el principal
actiu en qualsevol innovacié de I'empresa i que pot condicionar
fins a cert punt les capacitats disponibles en I'empresa, aixi
com les dinamiques de difusio i introduccié de novetats en
I'empresa. D'aquesta manera es pot distingir entre:

e Empreses de serveis intensives en coneixement, basades
en |'aplicacié d'habilitats professionals, que inclou els serveis
legals, les auditories, empreses de RRHH, els metges o
serveis de formacio, per exemple.

® Empreses de serveis intensives en coneixement tecnologic,
que creen i utilitzen tecnologies especifiques, i basades en
els coneixements tecnologics. Inclou diversos tipus de
consultores tecnologiques, serveis de Recerca i Desen-
volupament, empreses de disseny industrial, enginyeries,
empreses de desenvolupament de software i sistemes.

e Empreses de serveis basades en I'Us de tecnologies de
produccié i béns de capital de manera intensiva, aquests
solen incloure les empreses de distribucio, les empreses de
finances, les de manteniment/reparacié i aquelles basades

en infraestructures pel transport i les telecomunicacions.

° Empreses de serveis basades en coneixements, habilitats
tacites i capacitats operatives, com per exemple empreses
de serveis personals com els restaurants, les perruqueries,
serveis de neteja,...

Aquesta classificacié sol anar vinculada també a diferents
maneres d'innovar en les empreses de serveis. Aixi per
exemple, les empreses amb un fort component tecnologic
solen presentar patrons d'innovacié més formalitzats,
especialment en sectors vinculats amb les TIC o amb les
finances, mentre que les menys intensives solen innovar de
manera poc sistematica i ad hoc.

La present guia vol ser simplement una font de recolzament
a qualsevol tipus d'empresa de serveis en el seu procés
d'innovacio. La guia es focalitza en el procés d'innovacio i
en com poden innovar aguest tipus d'empreses en cadascuna
de les dimensions o activitats que configuren un sistema de
prestacioé de serveis.

La guia inclou també una eina de diagnostic que permet
avaluar les activitats, el procés i la gestio de la innovacio en
una empresa de serveis.



3. DIMENSIONS DE LA INNOVACIO EN EL SISTEMA

DE PRESTACIO DE SERVEIS

El sistema de prestacié de serveis és el conjunt d’activitats
o dimensions necessaries per una empresa per poder oferir
un servei; per tant qualsevol innovacié implicara redefinir
alguna d’aquestes dimensions. La primera pregunta que es
sol fer en una empresa a I’hora de plantejar com innovar és
en quina de les activitats que ara necessita per poder fer un
servei es poden introduir innovacions d’alt valor afegit pel
client. Aquest plantejament en funcioé de dimensions, pot
afavorir la reflexio interna en I'empresa al voltant de les
oportunitats d’innovar d’una manera més intuitiva, i a la
vegada és transversal a tota I'organitzacio. S’ha de considerar
la innovacié com un procés que implica tota I'empresa de
forma simultania, per tant les dimensions van més enlla dels
departaments i de la tipica estructura jerarquica.

La innovacié en serveis esta definida pels canvis que
s’introdueixin en el contingut del propi servei, d’aquesta
manera podem distingir entre:

e | a creacié de nous conceptes de serveis.

e Nous processos per realitzar el mateix servei.

* Noves maneres d’interactuar amb el client.

e Un Us diferent dels elements vinculats al marketing (com
segmentem el mercat al qual es dirigeix el servei o com es
comunica, distribueix o es posa el preu a aquest servei).

e | 'Us de noves infraestructures per poder prestar el servei
al client ('Us de les noves tecnologies és el cas més evident,
pero també infraestructures de coneixement, materials i
organitzatives).

Tots aquests elements, necessaris per prestar qualsevol
servei, sén les diferents dimensions en que una empresa pot
innovar. Aquest capitol descriu el que significa cadascuna
d’aquestes dimensions i posa exemples practics d’innovacions
en les corresponents dimensions.

[ Dimensions de la innovacié en el sistema de prestacié dels serveis

Grafic 1 ]
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Tot i que es defineixen i s’utilitzen exemples per cada dimensio,
hi ha projectes d’innovacié que poden comportar innovacions
en varies dimensions a la vegada. Es evident que en la
mesura que reconfigurem o canviem moltes d’aquestes
dimensions, el servei que oferim pot ser radicalment diferent

NOUS PROCESSOS
DE PRODUCCIO DEL
SERVEI

del que teniem inicialment, aportar noves propostes de valor
0, fins i tot, donar lloc a un nou model de negoci. Considerant
els nombrosos exemples de serveis Unics i que plantegen
noves aportacions de valor al client diferenciades de les
habituals, també s’inclou un apartat en aquest ambit.



3.1. Nous elements de Marketing Estratégic i Operatiu

Una de les activitats que incideixen de manera directa sobre
la diferenciacid de les empreses és el marketing. Al llarg
d’aquest apartat es fara referéncia a les innovacions que les
empreses de serveis poden aplicar mitjangant noves
aplicacions del marketing estrategic (reposicionament de la
marca o del servei, definici6 de segments objectiu i les
diferents vies per arribar a nous segments de mercat) i
operatiu (el preu, la intermediacié amb el client i la
comunicacio).

Exemples de projectes d’innovacié de marketing
estratégic i operatiu

® [nnovacions en els preus dels serveis: retornar el pagament
(total o parcial) quan no es compleix la puntualitat del servei
(menjar a domicili o transport), preus més elevats en els
serveis de reparacions 24 hores, 0 descomptes en els peatges
en hores vall o la reduccié en preus quan el client fa una part
del servei.

e Nous sistemes de fixacié de preus: en les assessories
juridiques s’ha establert un preu per minut i una tarifa plana.
Aquesta innovacio ha permes accedir a nous segments de
mercat.

e Fls bons equivalents a nits d’hotel o els tiquet de restaurants
que es poden utilitzar en un gran nombre d’establiments van
permetre comercialitzar serveis com si es tractés d’'un
producte fisic.

e |’atencié a nous segments de mercat per a reduir
I'estacionalitat dels serveis hotelers, per exemple als aficionats
al submarinisme com a alternativa al turisme de sol i platja.

e | a personalitzacié utilitzant multiples condicions d’Us d’un
servei (per exemple en algunes companyies de lloguer de
cotxes) és una manera de segmentar els clients utilitzant
molts serveis periferics, condicions i preus diferenciats.

e Un cas particular en la segmentacio és la que practicament
ofereix un servei diferent per a cada client, com per exemple
en les assegurances a mida.

Sota la perspectiva del marketing estrategic analitzem la
segmentacio i el posicionament en les empreses de serveis:

Segmentacié: a més dels habituals criteris de segmentacio
dels clients (geograficament, demograficament, de
comportament,...) en els quals es poden introduir variables
innovadores per segmentar, existeix un criteri de segmentacio
especific pels serveis, tal i com s’introduia anteriorment, en

funcio del tipus de participacié del client en el servei. Es a
dir, quan participa el client (el moment), com participa
(fisicament, intel-lectualment i/o emocionalment), el grau de
participacio (en el disseny o la provisié del servei) i els motius
per participar (per estalviar temps, disminuir riscs, incerteses).

Posicionament: en el cas del servei, al tractar-se d’un
intangible, sol resultar més complex fer perceptible pel client
el posicionament, és per aquest motiu que les infraestructures
0 suports per prestar els serveis (que es comenten més
endavant) contribueixen de manera notable al posicionament
de I'empresa. Les innovacions en el tipus d’instal-lacions, el
mobiliari, la decoracio, I'ambientacio, el vestuari, el personal
(a través de la seva qualificacid, preparacid, empatia,..) sén
alguns dels elements clau per conformar la imatge que es
desitja projectar, i en conseqléncia el posicionament.

Aquests elements del marketing estrategic tenen la seva
contrapartida en el marketing operatiu, la innovacio en
I'aspecte operacional és la consequencia de la decisio
estratégica, per tant el nivell operatiu (Marketing Mix) és la
translacié a la practica de I'estratégia: la materialitzacio en
una oferta de serveis, amb un preu, una comunicacio i una
“distribucid/intermediacid” del concepte empresarial innovador.

Innovacio en preus

Fins fa relativament poc temps, les politiques de preus de
les empreses de serveis eren rigides; es dissenyava una
oferta de serveis i es fixava un preu en funcié de la demanda.
Actualment i mitjancant els estudis dels habits dels usuaris,
s’han ampliat les tecniques de preus, la personalitzacio dels
preus), que varien en funci6 de variables com:

e Moment de I'Us de I'oferta, amb preus vinculats als
increments i descensos de la demanda.

e Serveis periferics o addicionals amb preus diferenciats per
perfils concrets d’usuaris.

e Suport fisic utilitzat o lloc, podent discriminar els preus,
com es dona en la majoria d’espectacles.

* Ambit geografic de I'is de I'oferta

¢ Nivell de participacio del client, recompensant que aquest
aporti alguna activitat necessaria per la prestacio del servei.
e |La urgencia del servei (penalitzacions per I'Us fora d’hores
habituals)

e Oferint recompenses (descomptes) per I'Us de tecnologia
propia del client o per contractar varis serveis amb la mateixa
companyia (paquets de serveis).

e Preus garantits que tornen el seu valor si no es compleixen
les condicions de lliurament o de satisfaccio.



Innovacio6 en la intermediaci6

La manera mitjancant la qual les empreses de serveis po-
den fer arribar la seva oferta de serveis s’ha multiplicat en
els darrers anys (comercialitzacio directa dels serveis a través
de les TIC, replica dels suports fisics gracies a sucursals,
franquicies o concessionaris, creacié de suports fisics que
integrin el dret d’Us facilitant la comercialitzacié com si d’'un
producte es tractés, ...).

Davant els canvis del mercat i les noves tecnologies que
permeten la transaccioé de drets d’Us a baix cost, sense
limitacié geografica o temporal, 'empresa de serveis cal que
repensi globalment el seu model de comercialitzaci¢ dels
serveis, en la recerca de la millor satisfaccio dels segments
als quals es dirigeix. Les decisions sobre la propietat del
canal, la interaccio dels agents que participen en el canal o

fins i tot la creacié de canals alternatius poden conduir a
significatives innovacions en la intermediacio.

Innovacioé en la comunicacio

La mateixa participacié del client en el servei facilita el
coneixement fisic, intel-lectual i emocional dels seus clients,
aquest fet hauria de ser utilitzat en totes les estratégies de
comunicacioé de 'empresa. Assumir i entendre que el client
és un agent actiu en la comunicacio i que cal gestionar la
seva satisfaccid com una eina indispensable de comunicacio
pot donar peu a innovacions en els conceptes de comunicacio
destinats al client.



3.2. Nous conceptes de Servei

En les empreses industrials, un nou producte és tangible,
per tant els nous conceptes de producte sén faciiment
identificables, i consisteixen en propostes de solucions
constructives que hauran de complir les funcions necessaries
per a satisfer les necessitats dels futurs usuaris. Aquest no
és el cas dels serveis, ja que majoritariament sén intangibles.

Per tant, qué entenem per un nou concepte de Servei? Es
considera que un nou concepte de servei és una nova manera
d'organitzar una solucié a un problema i posar-la a disposicio
del client. En definitiva, es tracta d'una aplicacié nova enfront
d'algun problema gue fins ara es resolia d'una manera menys
satisfactoria, o una solucié davant I'aparicié de noves
necessitats o problematiques.

Exemples de projectes d'innovacié de nous conceptes
de servei

e | 'aparicid d'un nou servei de taxi per mitja de motocicleta
per a oferir un servei més rapid de transport public en grans
ciutats.

e Afegir parts de la cadena de valor en forma de serveis
addicionals com fan algunes empreses de béns tangibles
constitueix una innovacio a nivell de concepte de "satisfactor":
serveis de financament, de manteniment, de garantia
addicional, etc.

e El mon de la telefonia mobil esta donant lloc a una gran
quantitat de nous serveis, com la localitzacid de persones
o la informacié comercial en funcié de la ubicacio.

e En els serveis financers han aparegut nous conceptes de
serveis destinats exclusivament a segments amb necessitats
molt especifiques, com els immigrants, en una oferta integral
de serveis de suport amb caracter internacional.

e Nous conceptes de serveis personals impensables en un
context diferent d'una societat desenvolupada, per exemple:
Psicolegs i "cangurs" per a mascotes.
Conseguidors, empreses que satisfan desitjos
complexos de les persones.
Shoppers, facilitadors del procés de compra.
Concierges, o assistents personals per realitzar
tasques que resten temps d'oci.

Es dificil entendre un servei com un Unic element aillat. La
multiplicitat d'aspectes a cobrir per donar solucié a un
problema real fa que, en la majoria de casos, sigui més
adequat parlar d'una oferta de serveis agregats que d'un
servei Unic. De vegades la recombinacio de diferents serveis
que ja existien anteriorment poden conduir a la creacié d'una
nova oferta de serveis.

|'oferta de serveis resulta de la resolucid d'un problema
principal, del que deriva el servei central, més tot el conjunt
d'activitats necessaries per a prestar adequadament aquest
servei central: els serveis periferics. Els serveis periférics
completen "lI'experiencia” del client durant tot el procés. Per
exemple, el servei central prestat per una companyia aéria
és el transport, i a la vegada s'ofereixen als clients tota una
serie de serveis addicionals (premsa, catering, etc.) que
completen la seva experiencia durant el viatge. En algunes
ocasions |'oferta de serveis ha d'incloure altres serveis de
caracter merament técnic, que no sén visibles pel client,
perd que sén necessaris per a completar la prestacié del
servei. En el cas de la companyia aéria es tractaria, per
exemple, de la logistica d'equipatges.

Les diferents ofertes de serveis s'agrupen a I'hora en linies
i gammes de serveis. Mentre que la linia es refereix a un
conjunt d'ofertes de serveis amb caracteristiques més o
menys similars, la gamma fa referéncia a la diversitat d'ofertes
de serveis en cada linia, de manera que una linia d'ofertes
de serveis esta formada per una determinada gamma, i
alhora aquesta esta composta per un nombre variable
d'ofertes de serveis. Per exemple, una empresa asseguradora
pot tenir dues linies d'ofertes de serveis: per a les persones
i per als béns. Cadascuna d'aquestes linies esta formada
per una gamma: per a les persones, |'empresa ofereix
assegurances d'assistencia medica, de vida, de responsabilitat
civil, etc., mentre que per als béns ofereix assegurances de
robatori, d'incendi, i d'altres. En algunes empreses les diferents
linies de serveis arriben a constituir unitats de negoci
diferenciades.

En aquest apartat ens centrarem en la definicié inicial de la
solucio a un problema concret, és a dir, en I'enunciat de
I'oferta de serveis, centrals i periferics, aixi com en els elements
que caracteritzen cadascun d'ells. L'experiencia de I'usuari
d'un servei i, per tant, I'avaluacié que en fara, depen de qué
I'oferta de serveis inclogui tots els elements que ell espera
i la mesura en que cada un d'ells satisfaci les seves
expectatives. En aquest sentit, és important notar que un
servei correcte pot no causar cap sensacio especial a I'usuari.
Només els serveis que superen en algun aspecte les
expectatives inicials del client sén valorats favorablement.
Contrariament, qualsevol falta o abséncia en |'oferta de
serveis és percebuda rapidament d'un forma molt negativa.
Es tracta, de fet, d'una sensibilitat asimetrica, de manera
que, segons alguns autors, "sdn necessaris dotze encerts
per compensar una sola errada”.

En la majoria de serveis, I'element més important en la
concepcid del nou servei és probablement la manera com
es fa arribar "la solucid¢" al client per aconseguir la seva
satisfaccio, és a dir, tots els punts de contacte amb el client.
Per aquest motiu, la manera més eficag de plantejar un nou
concepte de servei consisteix, precisament, en prendre com



a punt de partida la identificacié de tots aquests punts de
contacte, cadascun d'ells relacionat amb algun aspecte
parcial de la resolucié del problema. D'aquesta consideracio
es deriva la definicié dels serveis periferics necessaris per
completar el servei central.

L'oferta de serveis pot tenir un component tangible, per
exemple els béns o infraestructures associades a la prestacio
del servei i una altra d'intangible que pot estar relacionada
amb la satisfaccié de la necessitat immediata per la que va
ser creat el servei o d'altres de caracter psicologic (la seguretat,
la reputacié o la marca son algunes de les més habituals).

En aquells serveis percebuts com a madurs, donat que el
servei central admet generar poca diferenciacio respecte a
la competencia, son els serveis periferics els encarregats de
generar-la. No obstant, cal evitar la sobreoferta de periferics,
ja que generen costos addicionals. L'increment del valor del
servei ha de ser prou gran perque el client estigui disposat
a pagar el sobrepreu associat. Cal ser conscients que és
molt dificil tornar enrere quan I'oferta de periferics ja s'ha
llancat, i si aixd es fa de forma inadequada pot reduir, o fins
i tot eliminar, els marges, o bé erosionar la nostra credibilitat

si no es compleix el que s'havia promés. Es facil augmentar
les expectatives, perd en canvi és molt dificil reduir-les. Tot
i aixi, en alguns sectors molts d'aquests serveis periferics
que eren practicament inseparables del servei central s'han
eliminat o es fan pagar a part, per tal d'oferir aquest servei
principal a un preu més competitiu, és el cas de les
companyies aéries de baix cost que han estat un exemple
en l'eliminacié de serveis periféerics molt consolidats.

Un altre aspecte essencial en la definicié complerta del
concepte de servei és el model de negoci associat. Es evident
que qualsevol prestacié de servei ha de generar beneficis a
I'empresa que el presta, pero la manera d'obtenir-los pot
ser molt variable. Una font important d'innovacio resideix
precisament en captar la manera en qué el client aprecia el
valor de cada component de I'oferta de serveis, ajustant la
relacié cost-preu-valor de manera que sigui sempre adequada
des de la seva perspectiva.

Per ultim assenyalar que els nous conceptes de serveis
poden anar especialment orientats al creixement i/o a la
disminuci6 dels efectes de I'estacionalitat.



3.3. Noves interficies amb el client

Una dimensi6 rellevant en el servei que una empresa déna
al client, és el moment en que interactua amb ell, en definitiva
quan es produeix el contacte, moment de la veritat en
I'organitzacio dels serveis. Aquest temps d'interaccio és
normalment el moment en el que el client pot valorar millor
fins a quin punt el servei és satisfactori enfront les seves
expectatives inicials. En molts casos aquest punt d'interficie
és el que s'anomena front office en contraposicid amb el
back office que estaria vinculat amb la producci¢ del servei,
normalment no visible pel client, i desenvolupada en I'apartat
de Nous processos de produccié de serveis.

La interficie del client i les maneres d'innovar en aquesta
dimensié poden ser diferents en funcié del grau de participacio
del client en la creacio del servei. Sembla clar que en alguns
casos el client és simplement receptor del servei a partir
d'uns inputs (imaginem-nos un restaurant per exemple), pero
en canvi en d'altres casos el client participa en la creacio del
servei (com seria la formacio personalitzada o els serveis de
consultoria). Els tipus d'innovacions probablement siguin
diferents en cadascun dels casos.

Exemples de projectes d'innovacio en noves interficies
amb el client

e Pagina web per a I'intercanvi d'informacié en temps real
per al seguiment, control i millora del servei: s'utilitza per a
mantenir el client informat o per a la coproduccié del servei,
com per exemple en el cas de la gestid de projectes tecnics
complexos.

e Call centers, help desks o el telemarketing sén canvis en
la manera com el client es relaciona amb el proveidor del
servei.

e |ntroduccié d'escaners per a |'autoservei en supermercats,
i aixi evitar llargues cues d'espera.

e Els caixers automatics, els expenedors de bitllets, i les
maquines de vending van representar en el seu dia una
innovacié radical en la interficie amb el client.

e Els equips de telemedicina que permeten I'analisi, diagnostic
i seguiment de malalts a distancia, sense contacte directe
amb el metge.

En aquells casos en que el client és simplement receptor o
usuari del servei, la interficie és on s'aconsegueix la fidelitzacio
en funcio de la qualitat del servei, perd també dels aspectes
vinculats amb la interficie com soén:

e El temps d'espera fins que es rep el servei 0 en donar una
resposta.

e | a durada del servei, i possibles serveis afegits per fer més
entretinguda I'espera.

e El tracte mentre es dona el servei.

e | a usabilitat, fiabilitat i/o la seguretat de la interficie.
o | a flexibilitat i personalitzacio en el servei.

e Disposar de sistemes que permetin un "front-office" a
voluntat del client (és a dir des de qualsevol lloc i en qualsevol
moment).

En cadascun d'aquests aspectes es poden promoure
projectes d'innovacié per aconseguir un servei més rapid,
una espera més amena, un millor tracte al client o una major
personalitzacio. Cadascun dels atributs abans descrits son
oportunitats per I'empresa per innovar.

En el cas en que el client sigui co-productor del servei, és
probable que la majoria d'aspectes abans descrits continuin
essent valids, ara bé, caldria afegir un ambit d'especial
rellevancia, com és la disposicié d'eines que permetin la
integracio de la informacio, dels objectius i en general de la
documentacioé que cal compartir, aixi com el grau de
participacio del client, que sovint també és font d'importants
innovacions (el restaurant classic respecte el bufet lliure).

La innovacié en la interficie amb el client no pot obviar la
importancia de I'adequada formacié i desenvolupament
professional de les persones de contacte, és a dir d'aquelles
amb les que el client interactua de forma permanent,
directament o mitjancant d'altres mecanismes. Els moments
de contacte amb el client i la manera com aquests es
produeixen determinen en gran manera la qualitat percebuda
pel client, especialment en aquells serveis en que la qualitat
del resultat final és dificil de valorar per sf mateixa. Es important
per tant considerar com a possibles fonts d'innovacioé els
diferents rols que el personal de contacte ha de desenvolupar:
operatiu, relacional, monitor, informador, comunicador o
venedor. La identificacio i formalitzacié d'aquests rols pot
donar lloc a innovacions de tipus social en la prestacio dels
serveis.



3.4. Nous processos de produccio de serveis

Aquest apartat contempla com I'empresa innova en noves
maneres de produir un servei; de vegades el concepte en
si del servei no es modifica, pero la introduccié d'innovacions
en els processos per prestar aquell servei introdueixen
avantatges significatives per I'empresa.

Per la produccié d'un servei, a part de les infraestructures
que es comenten en el proper apartat, un element clau és
el personal, especialment aquell que esta en contacte amb
el client i el seu rol en la produccio. Un altre element basic
és el mateix client, per la seva doble condicid, o bé com a
futur usuari o bé com a co-productor del servei. La participacio
del client tant pot ser fisica (per exemple col-locant ell mateix
I'equipatge en una cinta transportadora) com aportant
coneixement i facilitant la produccié del servei (en la majoria
de serveis de consultoria les aportacions del propi client sén
essencials per la qualitat del servei). No oblidem que una
de les principals caracteristiques dels serveis és precisament
la capacitat de participacio del client i de la personalitzacio
per part de la empresa, buscant I'aportacié de solucions
innovadores ad hoc per cada client. Les activitats que es
realitzen en un procés, el personal que intervé en la seva
produccid i la participacio del client com a co-productor sén
tres ambits que cal analitzar en qualsevol innovacioé en els
processos de produccio.

Exemples de projectes d'innovacié de processos
de produccié de serveis

e Determinades cadenes de restauracio tenen cuines centrals
on preparen un producte semielaborat, que es distribueix a
tots els seus restaurants, on s'aplica un procés final de coccid
rapida.

e | aintroduccio de sistemes de planificacio de la demanda
que permeten orientar la logistica de I'empresa.

e | 'externalitzacid de tasques de poc valor afegit o molt
cares de realitzar internament ha conduit que una part de la
programacié d'ordinadors es realitzi en paisos on el preu
dels programadors €s més competitiu.

e El disseny de processos de produccié de serveis en que
pot participar el client pot facilitar I'ajust entre la demanda i
|'oferta especialment en les hores punta on no hi ha prou
personal propi per oferir el servei. Es el cas, per exemple,
de les gasolineres.

e Fer visibles determinats processos de produccio per ajudar
a transmetre una imatge associada o un nivell de qualitat,
el cas més conegut és quan determinats restaurants posen
cuines visibles pels clients a I'entrar o mentre gaudeixen del
servei.

e | 'Us de personal a temps parcial a les hores punta o les
rutines de prioritzacié per cobrir només aquells serveis
essencials o urgents (urgencies d'hospitals) també poden
facilitar I'ajust entre oferta i demanda.
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El procés de produccié d'un servei és una dimensié amb
caracteristiques molt diferents en funcio del tipus d'empresa
de serveis. Per exemple, utilitzant la classificacio en funcio
del coneixement, s'observen clarament les diferencies entre
el procés per produir un servei d'una empresa intensiva en
coneixement tecnologic i el d'un servei basat en coneixements
i habilitats tacites. El primer cas podria correspondre, per
exemple, al disseny d'un nou software per una empresa o
un projecte d'enginyeria, casos en els que el procés de
produccioé sera llarg, costés i que requerira una planificacio
ben acurada. La introducci¢ d'eines per una correcta gestio
del projecte son essencials per I'éxit en la produccié del
servei. En canvi pel segon cas requerira un procés creatiu
molt més rapid i flexible, més basat en la prova i error, que
no pas en una planificacié acurada, com per exemple quan
un restaurador prepara un nou plat.

Aquesta dimensid del sistema de prestacio dels serveis es
focalitza en com fem els serveis i en la capacitat de I'empresa
de trobar noves maneres més eficients o millors per fer un
mateix servei. L'objectiu d'innovar amb aquest enfocament
€s aconseguir:

e Una reduccié en el cost de produccid del servei.
e Millorar la productivitat.

e Augmentar la qualitat i fiabilitat del servei (serveis lliures
de defectes o subministrament uniforme).

® Millorar el temps de reaccio i de resposta davant d'un problema.
e Flexibilitat del servei, per exemple adaptant la prestacio
del servei al temps disponible del client.

Es evident que probablement on més facilment es puguin
detectar els avantatges de la innovacio en el procés de
produccié és en accelerar el temps de resposta i de produccio
del servei, ja que un element clau pel client és el temps
d'espera entre que demana el servei i se li presta. Les noves
tecnologies han estat un impulsor del canvi en aquest sentit,
reduint significativament en molts casos els temps no
productius i facilitant la logistica dels serveis.

En I'ambit de la logistica es constata com les empreses han
introduit en els darrers anys innovacions que permeten millorar
la gestio del flux de materials i d'informacio en els processos
d'aprovisionament, de produccio¢ i de logistica de distribucio.
Evidentment, en aquelles empreses de serveis on es requereix
una part important tangible (com per exemple els restaurants,
serveis medics, hotels,...) les oportunitats en les innovacions
mitjancant la logistica sén molt majors que no pas en aquelles
empreses de serveis que només ofereixen intangibles.

La formalitzacio del procés de prestacio de serveis permet
detectar de forma sistematica oportunitats d'innovacio, ja
sigui per eliminacié d'operacions que no afegeixen valor al
client, o per la incorporacié de les TICs per tal de millorar
I'eficiencia i eficacia, o pel desenvolupament del coneixement
i les habilitats de les persones involucrades en el procés. No
es pot obviar en aquest punt que, fruit de I'analisi dels
processos, moltes empreses han decidit externalitzar-ne una
part, quedant-se Unicament amb aquelles que aporten major
valor al client, buscant més eficiéncia, sovint a un preu més
competitiu.



3.5. Noves infraestructures

Una nova infraestructura, entesa com el conjunt de mitjans
necessaris pel desenvolupament d'una activitat, ens pot
ajudar a oferir un servei millor als clients, o clarament diferenciat
del que s'acostuma a donar a la resta d'empreses. Aquesta
nova infraestructura pot esdevenir una eina imprescindible
en innovacions en d'altres dimensions i en si mateixa una
potent font d'innovacions.

Exemples de projectes d'innovacié en noves
infraestructures

e Bases de dades dels clients d'un hotel que ens permeten
personalitzar el servei i sobretot recordar les preferencies en
clients que repeteixen.

e Sistemes de gestio del coneixement, que emmagatzemen
bones practiques en anteriors projectes de les consultores
0 enginyeries i que esdevenen eines de gestio del coneixement
de la companyia.

e Els plans de desenvolupament professional o de
competencies, que junt amb les rotacions internes ajuden
a una major polivalencia dels treballadors i, per tant, més
flexibilitat de I'organitzacio.

¢ Bases de dades mediques: €ls historials medics consultables
per qualsevol metge des de qualsevol lloc a travées d'Internet
poden facilitar la tasca del metge i millorar el servei al propi
malalt.

e | a implantacio de sistemes de gestio integrats en empreses
de serveis com els hotels sén innovacions en les
infraestructures organitzatives.

® |nfraestructures materials i organitzatives que permetin al
client tenir un servei self-service com per exemple el check-
in dels aeroports.

e | a decoracio i els equips tecnologics utilitzats en determinats
restaurants i espectacles tematics, com a parts integrants
de "l'experiencia" del servei.

e El pas cap a una organitzacié enfocada per processos i
menys funcional, és en si mateix una innovacioé en la
infraestructura organitzativa de moltes empreses.

Habitualment quan es parla de noves infraestructures el
primer en el que es sol pensar és en una nova infragstructura
que utilitza les TIC, com per exemple el mateix servei que
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abans es feia personalment es pugui fer mitjancant internet.
Sense rebutjar la importancia d'aquest tipus de noves
infraestructures, amb una perspectiva més amplia es poden
discernir les seguents infraestructures:

¢ Infraestructures materials: tot i que el servei normalment
no produeixi res fisic, s que calen una serie d'infraestructures
per poder donar aquest servei, innovacions que poden ajudar
a millorar la productivitat del servei o bé a millorar I'experiencia
del client. Davant la dificultat de molts clients de valorar els
atributs i beneficis a priori en un intangible, I'empresa busca
tangibilitzar el servei mitjancant infraestructures materials que
projectin el seu posicionament (qualitat, rapidesa en el
servei,...), especialment en activitats d'elevat valor afegit pero
escas suport tangible, com per exemple la consultoria.

¢ Infraestructures de coneixement: les eines que permeten
una millor gestié del coneixement de |'empresa es poden
agrupar en aguest ambit que contempla les bases de dades,
les biblioteques tecniques, bones practiques, etc. Perd no
només aix0, el desenvolupament de les competéncies
essencials en una empresa de serveis esta lligat al
desenvolupament del coneixement de les persones, aixi com
ala seva transferéncia, fins i tot en el dificil cas del coneixement
tacit. Per aquest motiu, la formacié i el desenvolupament de
les carreres professionals constitueixen elements basics per
a crear la base de competencies que sustentaran els nous
serveis en el futur.

¢ Infraestructures tecnologiques: les pagines web, els
intranets, els sistemes d'informacio i la majoria de softwares
que permeten a les empreses donar un millor servei, i en
general tot alld que aglutinem en les TIC es trobarien en
aquest tipus d'infraestructures.

¢ Infraestructures organitzatives: en determinats casos,
els canvis son simplement de la mateixa organitzacio, de
I'estructura necessaria de I'empresa per donar un servei.
Aquest tipus de canvis estan vinculats en aconseguir una
organitzacido més competitiva, donant recolzament a d'altres
tipus d'innovacions o simplement reduint errors. Un aspecte
que en els darrers anys ha pres més rellevancia és la flexibilitat
de les empreses, que els permet adaptar-se a I'entorn
canviant des d'una vessant amplia: funcional, en el nombre
de personal contractat i/o salarial. Les noves organitzacions
fruit d'aliances tecnologiques, consorcis, col-laboracions en
xarxa o joint ventures entre diverses empreses sén exemples
en molts casos d'innovacions en les infraestructures
organitzatives que poden augmentar la competitivitat de les
empreses implicades.



Exemple: La seleccié de projectes emprant la formulacié estrategica i el model dimensional
a la Fundacioé Hospital/Asil de Granollers

La Fundacié Hospital/Asil de Granollers és un centre d'atencio sanitaria i sociosanitaria, integrat a la Xarxa
Hospitalaria d'Utilitzacié Publica XHUP). Es I'hospital de referencia del Valles Oriental, que abasta una poblacié
d'uns 340.000 habitants.

La Fundacié Hospital/Asil de Granollers utilitza un conjunt de criteris pre-establerts per decidir quins projectes
d'innovacio es prioritzen. Basicament distingeixen entre dos nivells de prioritzacio, en el primer es relacionen
els objectius estrategics de la Fundacié amb les 5 dimensions de la innovacié proposades pel model de la
guia. En segon lloc, cadascuna de les idees obtingudes del procés de generacio d'idees, es relaciona amb
una dimensio de la innovacio i, per tant, es correspon amb un objectiu estrategic, vinculant d'aquesta manera
I'estrategia, el model dimensional i les idees generades. D'aquesta manera es facilita la prioritzacio dels projectes
considerant I'estrategia de la Fundacio.

A continuacio, a mode d'exemple, es mostra |'agrupacio d'idees realitzada per la Fundacié en funcié del model
dimensional proposat, que a més, encaixen perfectament amb la formulacié estrategica de la Fundacio.

Nous conceptes Noves interficies

de servei amb el client
Desenvolupament de linies Web interactiva

no assistencials Call center

Alternatives a Telemedicina (teleradiologia,
I’hospitalitzacio tele-UCI, e-consultories,
convencional transferencia d’imatges)
Serveis relacionats amb

la dependencia

Empresa proveidora d’R+D

Noves infraestructures
Nous models organitzatius:
gestio per processos
Gestio del coneixement
Desenvolupament de com-
petéencies professionals
Utilitzacid del “Balance
Scorecard”

Incorporacio de noves
tecnologies

Managed care

Medicina basada en

’evidencia

Nous elements Nous processos de

de Marketing E/O produccio6 del servei

Observatori de la Salut Desenvolupament de les

Dr. Carles Vallbona (OSVA) aplicacions del programa
VisualCor
Desenvolupament RAI
(instrument de valoracio
de la gent gran)
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3.6. Noves propostes de valor

En alguns casos les innovacions introduides en les dimensions
anteriors (nous conceptes de serveis, noves interficies amb
els clients, nous processos de produccid, nous elements de
marketing estrategic i operatiu 0 en noves infraestructures)
poden donar peu a nous models de negoci. De fet, en la
base de qualsevol organitzaci¢ d'éxit podem identificar un
bon model de negoci. Segons Peter Drucker, aquest es
caracteritza essencialment per donar resposta a preguntes
com: Qui és el client? Que és el que valora? Com fem diners
en aquest negoci? Quina és la logica econdmica que explica
com lliurem valor als nostres clients a un preu adequat?

Alguns experts aconsellen no confondre el concepte de
model de negoci amb el d'estrategia competitiva. El primer
descriu, des del punt de vista del sistema, com encaixen les
peces d'un negoci. El segon explica quines coses cal fer per
diferenciar-se de la competencia. Les organitzacions
assoleixen resultats superiors quan fan coses que els altres
no fan i d'una manera que els altres no poden replicar.

El concepte o model de botiga de descompte de Wal Mart
ja existia quan Sam Walton va decidir obrir la seva primera
botiga, I'any 1962. L'exit de I'empresa es deu, en part, a les
decisions estrategiques que en el seu moment va prendre
el fundador, que la van diferenciar del model de negoci que
predominava en altres empreses. A manera d'exemple, va
escollir poblacions petites - entre 5.000 i 25.000 habitants-
i que altres empreses havien desestimat com a emplagament
per a les seves botigues.

Malgrat aix0, i tot i la diferenciacié entre els conceptes de
model de negoci i estrategia, és necessari comentar que els
models de negoci que soén radicalment innovadors (com Dell,
IKEA, CNN i Southwest) poden crear un avantatge competitiu
molt fort. Aixo sol ser aixi perque trenquen amb les regles
del joc del sector i, a la vegada, son dificils de replicar.

Kim y Mauborgne van realitzar un estudi sobre el creixement
rentable de 100 nous negocis i van identificar que la proposta
de valor de la gran majoria dels mateixos, només representa
millores incrementals respecte a la competéncia i en canvi
nomes un petit grup (14%) representava veritables innovacions
de negoci, la qual cosa es traduia en unes xifres d'ingressos
i beneficis molt per sobre dels altres.

En aquest grup hi havia empreses com Home Depot, IKEA,
CNN, Dell, Southwest, etc. L'analisi de les mateixes va
permetre concloure que la productivitat d'aquestes empreses
en quant a ingressos i beneficis superava ampliament la del
grup majoritari. Aixi mateix, es va identificar que les estrategies
que havien adoptat per a obtenir aquests resultats presentaven
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molts punts en comu. A partir del seu estudi es va generar
el concepte de la "Innovacié de Valor".

A diferencia de I'enfocament tradicional de |'estrategia, el
concepte de la innovacié de valor no es centra en guanyar
a la competencia. La innovacié de valor aconsegueix que la
competencia sigui irrellevant a través d'oferir una nova
proposta de valor al client, en mercats existents, que resulta
molt superior al que hi havia fins al moment. Pel fet de donar
aquest salt qualitatiu en el valor es crea mercat, per aquest
motiu les empreses que ofereixen aquestes noves propostes
de valor sobresurten malgrat les condicions poc favorables
en la industria o el sector.

La innovacié de valor posa I'accent tant en el valor com en
la innovacié. Intentar proporcionar valor sense pretendre
innovar tendeix a millorar de manera gradual el benefici net
al client i per tant a no diferenciar-se dels demés. Mentre
que el contrari, és a dir, innovar sense proporcionar valor al
client, no resulta comercial i per tant és molt perillés.

Oferir una nova proposta de valor dirigeix la innovacié cap
al que valora un grup ampli de compradors. Els innovadors
de valor es pregunten: estem oferint als clients un valor
radicalment superior?, el preu és accessible a un grup ampli
de clients?

Sobre aquest punt, I'estratégia de preus juga un paper
important ja que I'objectiu és crear demanda i assolir volums
importants. A partir del preu es posa com a objectiu uns
costos per a crear benefici: aixd porta a aconseguir marges
atractius i una estructura de costos que és molt dificil que
un seguidor potencial assoleixi.

Tradicionalment, la innovacié de les empreses s'ha centrat
en millorar o redefinir solucions a problemes amb I'ajuda de
la tecnologia. La innovacié de valor s'enfoca a redefinir el
problema en si mateix. En aquest sentit, no necessariament
son innovadors tecnologics. Un exemple d'aixo el constitueix
IKEA, ja que amb la seva proposta de valor "disseny a un
preu raonable" aconsegueix redefinir el problema en el que
la industria del moble s'havia centrat (disseny o cost).
Addicionalment, I'empresa desenvolupa un model de hegoci
que resol les aparents contradiccions que existien entre
competir per disseny o per cost. El lideratge d'lkea no és
casual.

Canvis radicals o innovacions en alguna o varies de les
dimensions que s'han analitzat amb anterioritat, emprant
aquest concepte de nova proposta de valor, poden derivar
en autentics models de negoci d'exit.



4. EL PROCES D'INNOVACIO EN SERVEIS | LA SEVA
GESTIO

La innovacié és un procés, entenent-lo com una sequencia
d'activitats i tasques que permeten, a partir d'uns inputs,
generar major valor pels clients, tant interns com externs.
Aquestes activitats requereixen de la participacié de diverses
arees de I'empresa que contribueixen a aconseguir uns
resultats concrets per aquest procés, aportant els recursos
necessaris. En definitiva el procés d'innovacioé és I'instrument
per transformar les noves idees en projectes concrets que
permetin obtenir avantatges competitius sostenibles mitjancant
la incorporacioé de novetats cientifiques, tecnologiques,
organitzatives, cognitives o formals. Com tots els processos,
aquest pot ser gestionat, ara bé, sbn poques les empreses
de serveis que gestionen la innovacié d'una manera
sistematica.

La majoria d'empreses disposen d'un conjunt de processos
que es poden classificar en funcié de quin tipus d'activitats
cobreixen, normalment es sol discernir entre processos
estrategics, processos fonamentals o clau (que solen entrar

e El procés d'innovacié emergent o espontani: és aquell
que de manera natural realitzen les persones de I'organitzacio,
de forma continua i menys estructurada, sovint ad hoc, per
adaptar-se a las oportunitats a curt i mig termini. Les
innovacions resultants sén basicament incrementals i
inevitablement tenen una dependéncia de les capacitats de
les persones per trobar respostes innovadores i fins i tot
nous conceptes de serveis davant els estimuls de I'entorn.
Tot i aix0, és possible trobar maneres de fomentar aquest
tipus de procés i ajudar a la seva millor implementacio
mitjancant la creaci¢ d'un entorn favorable.

Considerar que tota la innovacié de I'empresa es pot planificar
o bé que és fruit de I'espontaneitat dels treballadors seria
un error, cada empresa hauria de trobar I'equilibri entre tots
dos processos per augmentar la seva capacitat innovadora.
De fet, en funcié dels sectors o tipus d'empresa sol ser més
habitual el domini d'un o I'altre, tal i com mostra la seglient
figura a mode d'exemple:

{ Domini del procés d'innovacio planificat o emergent per tipus d'empreses

Grafic 2 }

Domini del Procés
d’Innovacié Planificat

Domini del Procés
d’Innovacié Emergent

Serveis
Tecnologics

Serveis
Financers:
Bancs o caixes

Enginyeria

Serveis legals, Hotel Serveis
auditories, etc personals:
comergos,

restauracio, etc

en contacte directe amb el clients) i processos de suport (a
tots els processos anteriors). El procés d'innovacié es
considera com a estrategic, per la seva importancia en la
configuracié del futur de la companyia.

Es indubtable que qualsevol empresa de serveis que vulgui
innovar haura d'invertir recursos i especialment temps en
aquest procés. El present capitol descriu com les empreses
poden organitzar i portar a terme el procés d'innovacié. Ara
bé, cal fer una distincié inicial entre dos tipus de processos
d'innovacié que coexisteixen en I'empresa, a vegades amb
el clar predomini d'un sobre I'altre perd que sén ambdds
necessaris:

e El procés d'innovacié planificat: es tracta d'un procés
gestionat des de la direccid cap al conjunt dels treballadors
i recursos de I'empresa (alineat amb |'estrategia empresarial)
enfocat a aprofitar les oportunitats a mig i llarg termini que
pugui detectar I'empresa, en forma de nous serveis, o serveis
millorats, que la facin més competitiva. Aquest procés es
pot sistematitzar i pot utilitzar eines que el millorin i ajudin en
la seva aplicacio.
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Les organitzacions han apres amb el pas del temps a gestionar
qualsevol procés de I'empresa, garantint una certa rutina en
les pautes que els dirigeixen, sembla raonable doncs, que
la innovacié no sigui una excepcid. Tots dos processos,
planificat i emergent, poden ser gestionats, tot i que de
diferent manera. Sol ser recomanable que qualsevol procés
disposi d'un responsable que de manera sistematica asseguri
el funcionament, la coordinacié i dinamitzacié del mateix, en
el cas del procés d'innovacio podriem parlar d'un responsable
d'innovacio. Sol ser habitual que aquest responsable participi
amb un equip de treball en la presa de decisions en totes
aquelles activitats vinculades amb la innovacio.

Aquest equip de treball, que d'ara endavant anomenarem
comite d'innovacio, hauria de disposar de veritable capacitat
de decisio en aquest ambit i comptar amb la presencia de
persones de totes les arees implicades amb el procés
d'innovaci6, garantint una certa multidisciplinarietat.
Normalment es recomana que hi participin representants
que aportin diferents visions de I'empresa, que en alguns
casos poden coincidir en pogues persones o moltes, depenent
de la mateixa estructura organitzativa de I'empresa i de la
seva dimensio.



La gestio de la innovacié implica planificar i organitzar, de
forma flexible, els recursos, per facilitar I'eficiencia dels
processos d'innovacié emergent i planificat. Un dels elements
claus en aquesta gestié és precisament I’esmentat comite
d'innovacié que facilitara la continuitat del proceés, evitant
que el dia a dia no deixi temps als projectes d'innovacio. Cal
tenir en compte que les activitats del sector serveis sbn mes
facils de copiar que en el sector industrial, per aquest motiu,
és necessari disposar d'un procés continu d'innovacié que
permeti mantenir els avantatges competitius de manera
sostenible.

En un entorn altament competitiu, és cada cop més necessari
que les empreses de serveis incorporin la practica de la
gestié de la innovacié com a procés estratégic de negoci,
tal com ja es recomana fer en el sector industrial, perd amb
una dinamica molt més flexible i sovint menys planificada.
La dinamica de la innovacié en cada sector evidentment
variara, pero és precisament la posicié dels serveis respecte
al seu cicle de vida i la rapidesa d'evolucié de I'entorn el que
determinara quanta innovacié és necessaria a I'empresa per
mantenir una posicid competitiva adequada.

Cicle de vida de les innovacions en serveis

Des del seu naixement fins la seva desaparicio, els serveis
pateixen una evolucio, de forma similar al que passa amb
els productes. Aquesta evolucio, que conforma el cicle de
vida dels serveis, consisteix en una sequéencia d'etapes, al
llarg de les quals I'interés dels consumidors pel servei es
modifica.

Introduccié: Té lloc quan el servei s'ofereix per primera
vegada al mercat. Es tracta d'un periode de creixement lent
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de I'oferta. Durant aquesta etapa el grup de consumidors
és reduit i, per tant, cal assegurar la disponibilitat del servei
i fer inversions importants en promocié i comunicacié per tal
de donar-lo a coneixer.

Creixement: é€s un periode de rapida acceptacio al mercat,
en que els usuaris ja coneixen el servei, i es produeix un gran
creixement de les vendes. En aquesta etapa ja hi ha
competencia, perque han aparegut els primers imitadors
atrets per I'oportunitat, que introdueixen variacions en el
servei de manera que s'expandeix el mercat. Les
organitzacions han d'intentar allargar aguesta etapa tant
com sigui possible, ja sigui millorant la qualitat del servei,
agregant-li noves caracteristiques, buscant nous segments
de mercat o mitjangant altres estrategies.

Maduresa: és un periode de ritme de creixement més lent
o d'estabilitzacio, perque la majoria dels clients potencials
ja han acceptat I'oferta de serveis i, per tant, es fa dificil
aconseguir nous compradors. En aquesta etapa, la
comunicacié ha d'anar dirigida a fidelitzar els clients. Els
competidors han de reduir preus i, alhora, fer inversions per
trobar noves versions del servei.

Decadeéncia o declivi: és una etapa en que les vendes tenen
una forta tendéncia a disminuir. Les raons d'aquest descens
son diverses: el progrés tecnic dona lloc a noves classes de
servei que poden ser substituts eficacos. Els canvis politics
en I'entorn, la moda o els gustos poden suposar també una
perdua de clients. En aquest punt, I'empresa ha d'anar
pensant en retirar-se o reduir el servei. Si l'empresa decideix
mantenir-se en el mercat, haura de buscar noves estrategies
per reduir els costos fins que es produeixi la desaparicio total
del servei. Generalment aixo s'aconsegueix reduint la gamma.



4.1. El procés d'innovacio6 planificat

El procés d'innovacié planificat sol iniciar-se amb la deteccié
de problemes i oportunitats, que esdevenen els impulsors
per a la generacié de noves idees. D'entre totes les idees,
es seleccionen aquelles que constituiran després els nous
projectes d'innovacio, essent el projecte d'innovacio la unitat
minima en que s'estructura el procés d'innovacio.

Per altra banda, factors com les tendencies del mercat, els
moviments dels competidors o I'evolucié de les noves
tecnologies, que defineixen les oportunitats d'innovacio a
mig i llarg termini, condicionen també el procés de planificacio
estrategica de I'empresa. En aquest sentit, estrategia i
innovacié mantenen una estreta relacio. Disposar d'una
definicio estrategica formal facilita un marc idoni per a la
presa de decisions i garanteix I'alineacid amb la mateixa de
les iniciatives d'innovacié. D'aquesta manera, la innovacio
passa a ser un element clau per a la materialitzacié de
I'estrategia.

Malgrat aixo, en un entorn turbulent i constantment canviant,
no és possible, ni desitjable, establir plans inamovibles de
futur. Es tan arriscat no tenir una certa visié estratégica com
planificar en excés contra un Unic futur possible. El procés
d'innovacio planificat ha de deixar graus de llibertat per
permetre acomodar el procés d'innovacié emergent. Per
aquest motiu la definicid estrategica Util per a la innovacio
ha de ser oberta i capac d'assumir els elements emergents
que es vagin produint, entenent que el procés d'innovacio,
encara que planificat, ha d'ésser flexible. Aixi doncs, la
planificacié esdevé un instrument operatiu per a |'assignacio
de recursos en funcié dels escenaris de futur i dels canvis
de I'entorn. La direcci6 a partir d'aquests canvis dirigeix la
innovacié de manera coherent amb la seva planificacio
estratégica, especialment de la visio (allo que vol ser en el
futur) i dels eixos estrategics de cada negoci.

Aquest procés de dalt a baix, i que normalment es pot arribar
a estructurar i formalitzar, és el que entenem per procés
d'innovacioé planificat i que requereix alguns processos de
suport per poder arribar amb éxit a I'obtencié de resultats
tangibles: nous serveis, processos de produccio, interficies
amb el client o noves infraestructures.

Per aquest tipus de procés planificat, és recomanable que
el comite d'innovacio (o bé d'altres comités o persones de
I'organitzacié a qui s'assignen les seves funcions) faci de fil
conductor al llarg de tot el procés. Aquest comite sera el
que analitzara el conjunt de problemes i oportunitats que

detecta I'empresa, triara les millors idees per resoldre els
problemes o aprofitar les oportunitats, decidira quins projectes
es tiren endavant i amb quins recursos, i finalment avaluara
els resultats que se n'obtenen i com han incidit a I'empresa.
A més, també sera el responsable de posar a disposicio de
I'empresa els processos de suport necessaris (per exemple
com obtenim la informacié que sera la base per a la deteccié
de problemes i oportunitats) i la seva interaccié amb el procés
d'innovacié. En definitiva sera el responsable de donar
coheréencia al procés i de garantir que al llarg de la seqiiencia
es realitzin totes les activitats.

Exemple: Existéncia d'una direcci6 especifica
per a la innovacié al Centre de Calcul de Sabadell

El Centre de Calcul de Sabadell té la seva seu central a
Barbera del Valles i amb aproximadament cinc-centes
persones treballant-hi en el conjunt de la companyia, és una
de les empreses catalanes de serveis tecnologics més
destacades. Les seves principals activitats son el
desenvolupament, comercialitzacio i implantacio de solucions
informatiques per a la gestio dels processos empresarials.
Es defineixen com un proveidor global de sistemes
d'informacio avancats.

L'empresa manté des de fa uns anys, un equip de persones
multidisciplinar amb visi¢ de productes, processos i comercial,
aixi com coneixements rellevants del propi negoci. Aquest
equip actua com una unitat que gestiona i promou la innovacio
en el conjunt de I'empresa, fomentant el procés per generar,
avaluar i seleccionar les idees que han de conduir als futurs
projectes i serveis innovadors del Centre de Calcul de Sabadell.

Aquest equip té un responsable de tot el procés de innovacio,
el director de I'area d'R+D+i, a la vegada aquest director,
com a tal, forma part del Comite Directiu de la companyia.
Es aquest darrer comité sobre el que recau la Ultima
responsabilitat en relacié a la innovacio i el que articula un
marc de funcionament eficient per a la innovacio:
e Transmetent els eixos estrategics de la companyia

e Aplicant els objectius especifics de innovacio

® Implicant els recursos necessaris

e Facilitant i accelerant les decisions

El seglient esquema representa de manera sequencial el
procés d'innovacié planificat i els processos de suport al
mateix:

Esquema del procés d'innovacié planificat

Grafic d

1 Deteccio
d’oportunitats
(Solucié a problemes)

2 Generacio6 i
seleccio d’idees

3 Gesti6 de la
Cartera de Projectes

5 Resultats:

Nous serveis, noves inter-
ficies, nous processos,
noves infraestructures,

4 Execuci6
dels Projectes

nous elements de marque-
ting E/O o negocis

Suport ‘ { Eines: Creativitat / Vigilancia / Previsi6é /Analisi intern i extern } { Procés: Planificacié / Mesura / Avaluaci6 / Millora }
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4.1.1. Detecci6 d'oportunitats

El punt inicial del procés d'innovacio planificat és sempre la
deteccid d'una oportunitat. Les oportunitats s'originen a par-
tir d'un canvi de I'entorn, les necessitats no adequadament
satisfetes, algun nou problema no resolt, o la disponibilitat
de nous coneixements. La deteccié d'oportunitats ha de ser
un procés sistematic, que es pot facilitar a partir de les eines
de caracter estrategic per a la innovacié, com son:

La vigilancia: procés organitzat, selectiu i sistematic per la
captacio d'informacio de I'exterior sobre els competidors,
els nous entrants, els clients, els proveidors i la tecnologia,
que permet el seu posterior analisi, estructuracio i transmissio
com a coneixement per prendre decisions amb el menor risc
i poder anticipar-se als canvis. De manera creixent, en els
darrers anys s'ha utilitzat també el concepte d'intel-ligencia
competitiva, amb moltes similituds al de vigilancia tecnologica
pero donant més emfasis a la seleccié de la informacio i com
utilitzar-la per la presa de decisions estrategiques.

La previsio: procés sistematic realitzat per explorar el futur
del mercat, la tecnologia i la societat, amb I'objectiu d'identificar
aquelles oportunitats emergents i les arees d'actuacio
estrategiques necessaries per al seu desenvolupament, que
tinguin major probabilitat de proporcionar beneficis econdmics
i socials.

L'analisi interna i externa: eina que té com a objectiu
detectar i identificar futures oportunitats de negoci, aixi com
les possibles amenaces, per adoptar les proteccions
necessaries. L'analisi interna busca identificar punts forts i
febles de I'empresa, amb |'objectiu de descobrir oportunitats
de millora, sobretot referents als recursos de I'empresa
susceptibles de ser utilitzats en les activitats d'innovacié i a
com aprofitar les fortaleses per enfrontar-se a les amenaces
detectades en I'analisi externa. Es recomanable realitzar
aquest analisi de forma periddica, amb una freqléencia
dependent de la velocitat de canvi de I'entorn en el que
opera I'empresa, aixi com de la preséncia de fets puntuals
que puguin suposar un gir radical en els mecanismes de
funcionament del sector.

Es evident que molt sovint els problemes no requereixen
d'aquestes eines per ser detectats, sind que els mateixos
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clients o departaments de I'empresa ens els mostren de
manera meés explicita i directa. Tot i que la interaccié amb
els clients constitueixi una important font per a la generacio
de noves idees, els clients dificilment expressen les seves
necessitats en termes de canvis radicals dels paradigmes
que coneixen, sind que més aviat tendeixen a demanar
millores o innovacions incrementals.

Totes les empreses tenen entre les seves prioritats la satisfaccio
del client, aix0 fa que d'una manera natural s'engegui un
procés planificat que conclogui en un nou satisfactor pel
client. El grau d'innovacié incorporat en aquest satisfactor
depeén en part del tipus de client. Aixi de manera resumida
podriem realitzar la distincio entre tres tipus de clients que
poden donar peu a innovacions radicals:

e Clients liders, aquests s'enfronten proactivament a les
noves necessitats que seran basiques en el futur per multiples
segments de mercat, arribant fins i tot a desenvolupar les
seves propies solucions. Col-laborar amb aquest tipus d'usuari
pot ser una gran font d'innovacions radicals.

e Clients pioners, no defineixen solucions, perd estan disposats
a adoptar propostes innovadores que els hi aportin valor.
Poden permetre el co-disseny d'un servei a partir d'una
especificacio inicial amb un proveidor que utilitzi aquest
projecte com a pilot per serveis que en el futur seran
estandards. Per aquest motiu, els clients pioners son una
font essencial d'innovacio, especialment en les empreses
de serveis intensives en coneixement, en les que el client
pot participar directament en la creacié o I'adaptacié del
servei al seu cas especific.

e No usuaris, es tractaria d'usuaris potencials que no utilitzen
les solucions actuals donat que no satisfan les seves
necessitats, aquests poden esdevenir oportunitats per
innovacions radicals en mercats que a data d'avui son petits
perd amb potencials de creixement.

Sense aquesta fase previa de deteccid d'oportunitats o de
solucions a problemes, i la seva correcta identificacio, no és
possible que s'inicii el procés d'innovacié planificat.



4.1.2. Generacio i selecci6 d'idees

A partir de la detecciod de les oportunitats comenga un procés
creatiu per obtenir idees, elaborar-les i escollir les millors.
Es al llarg d'aquesta activitat on s'utilitzara una altra eina de
suport: la creativitat. El foment d'aquesta eina és el que
permetra a I'empresa obtenir noves idees derivades de les
oportunitats anteriorment detectades, que conduiran a
accions concretes en cada una de les cinc dimensions ja
presentades. Cal, doncs, focalitzar I'esforg creatiu en un
objectiu, sense que aixd impliqui una visié excessivament
estreta del problema; tot i que és possible que al llarg d'un
procés de generacio d'idees apareguin idees aplicables a
d'altres propodsits que convindra guardar i analitzar a posteriori.

Ara bé, com fomentar la creativitat? Probablement aquest
sigui un dels aspectes que porten més dificultats a les

empreses, doncs és una activitat no només vinculada a la
intuicio, als coneixements i I'habilitat de les persones, sind
també a I'entorn organitzatiu i cultural de la propia empresa.
Aixd no implica, perd, que la creativitat es pugui deixar a
I'atzar, sind que es pot arribar a promoure de forma
sistematica. Algunes empreses son especialistes en aquest
procés, per exemple les empreses de disseny de nous
productes, i solen disposar d'una certa rutina pel seu
desenvolupament amb exit.

Quins son els passos que caldria seguir per generar idees
aplicables a una oportunitat o problema i convertir-les en
projectes d'innovaci¢ dins d'aquest context d'innovacio
planificada? Un possible esquema d'actuacio és el que
s'exposa seguidament.

Generacio i Selecci6 d'idees

Grafic 4 J

1 Crear un
equip de Treball

El primer pas implica I'existencia d'un equip que es pugui dedicar a temps parcial a la generacio
d'idees. Obviament aixd no vol dir que aquest equip sigui la tinica font d'idees. Dins d'una
organitzacio cal disposar de diversos canals per tal que les idees puguin fluir de forma adequada
des dels seus creadors fins a aquells que han de prendre les decisions finals.

2 |dentificar i
captar la infor-
macio rellevant

Engegar un procés d'identificacié de les fonts significatives d'informacio, d'aquells aspectes
vinculats amb el problema o oportunitat.

3 Organitzar la
informacio, cana-
litzar els agents

La informacio es pot agrupar en funcié de I'origen i es pot canalitzar cap als agents implicats
(I'equip de treball) per ajudar a que el conjunt es trobi en una situacié de partida similar i s’hagin
entes tots els factors que poden incidir en el problema o oportunitat a analitzar.

4 Brainstorming

Aplicacio de tecniques que estimulen i fomenten I'aparicié de noves idees, la més coneguda i
estesa de les quals és el brainstorming. De manera resumida, podem dir que consisteix en una
reunié de I'equip de treball, d'aproximadament 30-45 minuts, en que els participants emeten
idees i un moderador les apunta, postergant els judicis de les idees a fases posteriors.

5 Aplicar un filtre
inicial

Les idees rebudes es seleccionen en funcié de I'alineacié amb el repte plantejat i es realitza una
classificacio d'aquelles que han superat el filtre inicial.

6 Organitzar
les idees
rebudes

Organitzaci¢ i classificacié del conjunt d'idees rebudes, que reculli una descripcio breu i I'estat
actual de la idea, d'aquesta manera es facilita la tasca de seleccionar quines idees es converteixen
en projectes amb recursos associats.

7 Analisi detallat

Consolidar la informacié rebuda o analitzar nova informacié si s'ha detectat la seva necessitat.

8 Acusar la
recepcio de les
idees

Informar als autors de les idees de la seva evolucié.

9 Seleccié de les
idees que esde-
venen projectes

Aquesta decisio probablement implicara la participacié del comité d'innovacié que prioritzi entre
el conjunt d'idees quina és la que millor s'ajusta al repte plantejat. Per evitar que certes visions
0 posicions jerarquigques predominin sobre d'altres, és convenient prendre les decisions en base
a una prioritzacio realitzada mitjancant metodes objectius.
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Aquests mecanismes també son aplicables i Utils a d'altres
empreses de serveis, ara bé, cal saber adaptar-se a la cultura
de I'organitzacié i als recursos disponibles. D'altres empreses
fomenten la creativitat dels seus treballadors mitjancant I'is
de canals per la recollida d'idees, establint fins i tot
recompenses per aquells treballadors més actius o amb
millors idees.

Exemple: Dinamitzacio i promocié de la innovacio
a Applus +

Applus + és una empresa multinacional present en multiples
sectors i en gran nombre de mercats internacionals, amb
més de 6.100 professionals en varis paisos. Testar, homologar,
verificar, analitzar, inspeccionar, realitzar assaigs, certificar o
garantitzar la qualitat son algunes de les principals activitats
de I'empresa. A continuacié es recullen dues de les moltes
eines emprades per Applus + per la dinamitzacié i promocio
de la innovacio en I'empresa:

¢ Ajudes internes a la innovaci6

Procedeixen d'un pressupost pel qual la Direccié de
Tecnologia pot, mitiangant convocatoria interna, fomentar
els projectes de recerca, desenvolupament i innovacié. Els
projectes son puntuats segons uns criteris objectius i la
relacio de projectes ordenats per puntuacié és prioritzada
pel Comite d'Innovacié. La concessio d'ajudes es fa en una
Comissié on es troba I'Alta Direccié de la Companyia.

Els projectes que reben ajudes sén aquells que tenen com
a objectiu promocionar les activitats encaminades a I'obtencid
de nous productes o serveis 0 a la millora dels existents, la
millora de la forma d'organitzar els recursos, o bé la introduccid
de noves formes de comercialitzacié dels productes i serveis.
Es vol reforcar en tots els casos les competéencies clau de
I'organitzacio, pel que tenen consideracio preferent aquells
projectes en els quals el coneixement adquirit penetri i es
difongui i que generin valor al conjunt, independentment dels
canvis organitzatius.
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S'estableixen també unes condicions de seguiment durant
I'execucio, orientades a la gestié dels projectes amb la fi de
disposar de totes de les dades relatives a la seva execucio.
Els projectes queden registrats indicant la continuitat o
finalitzacié dels mateixos i el motiu.

® Think A+
Es un espai on els professionals d'Applus+ poden donar a
coneixer la seva idea de millora de I’empresa.

L 'espai Think A+ es troba accessible a tot el personal de la
Companyia a través de la intranet. Es demana que els
empleats introdueixin la seva proposta d'idea i ho enviin
telematicament. Trimestralment es fa I'avaluacioé i entre totes
les idees del periode, un jurat intern selecciona les deu millors,
que podran ser votades per les persones d'Applus +.
Aquestes deu idees s'exposen a I'espai Think+ de manera
que qualsevol treballador pugui avaluar uns sola vegada les
deu idees. D'aquesta forma es fomenta la participacio de
tothom que ho vulgui, com a proposant d'idees i com a
lector i avaluador. Els proposants son gratificats amb un petit
obsequi i els classificats i finalistes reben un regal de major
valor. Tots ells veuen com les seves idees han estat difoses.

Finalment les idees es fan arribar als responsables de les
diferents linies de negoci per tal que siguin valorades i
analitzades per un Comite composat pels maxims
responsables de la Companyia, qui decideix quines de les
proposades ha de prosperar.



4.1.3. Gesti6 de la Cartera de projectes

L'empresa normalment no té un sol projecte en curs, sind
que ha de gestionar diversos projectes alhora, cadascun
d'ells amb caracteristiques i objectius ben diferenciats, amb
necessitats de recursos que evolucionen al llarg del temps
i que es troben en una fase més o0 menys avangada. La
seleccié de quins projectes segueixen endavant, quins cal
paralitzar en benefici d'un altre o fins i tot eliminar-se, ha de
fer-se amb una visié integral del conjunt. Es el que s'anomena
la gestio de la cartera de projectes. La cartera de projectes
és una activitat dinamica que permet actualitzar i revisar el
llistat de projectes actual i establir una comparacioé realista
entre tots els projectes, prioritzant aquells de més importancia
per I'empresa, seleccionant quins segueixen endavant i en
consequéncia redistribuint els recursos.

Els objectius de la gestio de la cartera de projectes d'innovacio
son:

e Equilibrar les diferents tipologies de projectes i el seu risc
en la cartera global.

e Maximitzar el valor de la cartera de projectes optimitzant
els recursos.

e Assegurar |'alineacio estrategica de la cartera de projectes.
e Fer el nombre correcte de projectes en funcié dels recursos
disponibles.

LLa decisi6 entorn a la cartera de projectes d'innovacié depen
de la informacié dels projectes, sovint incerta i canviant, les
sinergies (tecnologiques, de mercat,...) que es generen entre
els projectes i la consideracio de I'estrategia de I'empresa
que evidentment no és estatica, sind que s'adapta i canvia
en funcié del seu entorn, els competidors, etc. Totes aquestes
variables condicionen en gran mesura la gestié de la cartera
dels projectes, és per aixd que abans d'iniciar la gestio
d'aquesta cartera calen uns passos previs:

e Disposar d'una definicié el més explicita possible de
I'estrategia (missio, visio, linies de negoci i eixos estrategics
de cada negoci).

e Realitzar una llista dels projectes d'innovacié en curs.
e Disposar d'informacié actualitzada de cada projecte,
especialment d'aquelles variables que poden condicionar el
seu futur (com per exemple la planificaci¢ o els recursos
necessaris).

Un cop es disposa d'aquesta informacio es pot procedir a
la prioritzacié dels projectes i finalment a seleccionar aquells
que continuen desenvolupant-se (ja sigui per limitacions de
recursos o per motius estrategics, financers o de mercat).
El responsable de realitzar aquesta tasca pot ser el mateix
comite d'innovacio, tot i que cal considerar que per aquest
tipus de decisi¢ estrategica és recomanable que la direccid
hi participi. Existeixen eines informatiques o metodologies
que poden facilitar les tasques de prioritzacio i seleccié dels
projectes.
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Equilibrar les diferents tipologies de projectes i el seu
risc

Una de les principals preocupacions en qualsevol projecte
d'innovacié és el risc associat que sol comportar. Es per aixd
que un dels objectius de gestionar la cartera de projectes
€s aconseguir un cert equilibri en termes de risc i també en
el temps d'aplicacié o horitzd temporal dels projectes (per
exemple si s'enfoquen a mig o llarg termini). Cal observar si
els projectes que té en marxa en aquest moment I'empresa
son tots molt arriscats o pel contrari es tracta de projectes
poc innovadors. Cal remarcar que, en funcio del sector i la
cultura de I'empresa, la frontera entre el que és arriscat o
no, pot variar. Disposar d'una eina formal que permeti observar
com estan situats els projectes en funcié del risc pot ajudar
en la presa de decisions.

Maximitzar el valor de la cartera de projectes

El valor aportat a I'empresa per les seves iniciatives
innovadores en curs ha d'avaluar-se sobre el conjunt
d'aquestes i no sobre tots i cada un dels projectes. Aixi
doncs no és estrany que un projecte concret pugui ser
cancel-lat o posat en espera abans de ser finalitzat a favor
d'altres iniciatives més prometedores. D'aquesta manera els
recursos no utilitzats es poden redireccionar cap a innovacions
més segures o de major valor afegit. L'objectiu final és
aconseguir extreure el maxim valor de la cartera de projectes
com si d'una inversio es tractés, prioritzant aquells més
rellevants. Ara bé I'aplicacid dels criteris estrictament
economics o financers per la prioritzacié és complicada i
poc fiable, especialment quan els projectes sén molt
innovadors i incerts, per aquest motiu es recomana
complementar els criteris economics i financers amb d'altres
qualitatius de caire estrategic, de mercat, vinculats amb la
generacio de coneixement, de disponibilitat de capacitats,
etc.

Assegurar I'alineaci6 estrategica

L'estrategia es fa realment tangible en el moment en que
es concreta en accions, especialment en projectes
d'innovacié, doncs aquests estan construint el futur de
I'empresa. Es per aixd que |'assegurament de I'alineacio
estrategica mitjiangant la cartera de projectes haura de garantir
dos aspectes claus:

e Assegurar que els projectes son consistents amb I'estrategia
definida, especialment amb la seva visié o el que sera
I'empresa en el futur.

e Avaluar fins a quin punt les despeses en els projectes
d'innovaci¢ reflecteixen les prioritats estrategiques de
I'empresa en cada linia de negoci.



L 'estrategia és un element present al llarg del procés
d'innovacio, tant per la generacié d'idees com per assegurar
I'alineacié estrategica dels projectes de I'empresa, per aquest
motiu sol ser recomanable que I'empresa hagi realitzat
previament un procés de reflexié estrategica.

Exemple: Eixos estratégics a Home Personal Services

Home Personal Services (HPS), es una xarxa de franquicia
que té com a activitat la seleccio, formacié i gestio
administrativa (laboral i fiscal) de personal per serveis i tasques
domestiques (neteja, planxa, cura de la roba, cuina, servei
de taula, cangurs i atenci¢ a les persones de la familia). En
['actualitat la xarxa consta de nou franquiciats que en el
seu punt optim gestionen el servei domestic d'uns 250 clients
i 220 empleades de la llar cadascun.

LLa Central franquiciadora Home Personal Services SL, situada
a Sabadell, compta amb una estructura propia de quatre
persones i amb la col-laboracié permanent de catorze
assessors externs.

Tot i que HPS disposava d'una sistematica de planificacio
estrategica des de I'any 1998, data en que va posar en
marxa el primer Pla de Negoci, no ha estat fins el 2005 que
s'ha establert un marc d'eixos estrategics que facilita la
generacié enfocada d'idees per a la innovacio.

HPS havia fixat vuit grans objectius estrategics. Aquests
incloien aspectes tan diversos com I'estrategia institucional
(per exemple crear un marc de responsabilitats cap els
franquiciats, o de responsabilitat social corporativa), la
d'expansio (internacionalitzacio, o I'entrada en noves arees
de negoci), o la de consolidacié de les arees actuals de
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negoci (creixement de les franquicies actuals, avangar cap
a l'excel-lencia de gestid). Cadascun d'aquests grans objectius
estrategics es dividien en sub-objectius de segon i tercer
nivell.

Es van revisar els objectius estrategics amb criteris de:
coherencia amb la visio i missio, alt nivell d'aspiracié per a
I'empresa, domini dels aspectes desitjables per sobre dels
assolibles, integracié del conjunt en un paquet que es
reforcava mutuament, etc.

Després es va decidir generar els eixos estrategics. Amb els
eixos estrategics es va voler desenvolupar unes guies que
fossin una invitacio a aportar idees enfocades per assolir uns
objectius de coordinacio de I'accio. El nivell d'agregacio no
podia ser ni massa elevat - que faria que les idees fossin
deslligades de plans d'actuacio concrets- ni tant reduit, que
anul-lés la possibilitat d'aportacions originals.

La generacio dels eixos estrategics es va centrar en dues
arees prioritaries de negoci: recolzar la bona marxa dels
franquiciats i avangar en la qualitat dels serveis que HPS els
hi ofereix. Els eixos estrategics generats van servir de pilar
per la tempesta d'idees, ordenades també segons I'esquema
de components de la prestacié dels serveis. Només en una
sessio inicial es van generar més de vint noves idees, un clar
indicador de la capacitat creativa de |'empresa.

Fer el nombre correcte de projectes

Un dubte que sol preocupar a les empreses és la quantitat
de projectes que poden assumir alhora, especialment en el
cas dels projectes d'innovacio, que requereixen sovint perfils
0 recursos critics en I'organitzacio. Per aquest motiu, sol
haver-hi dues questions referides a la capacitat que cal
resoldre abans. En primer lloc, fins a quin punt I'empresa
compta amb recursos suficients per desenvolupar els projectes
que actualment té en curs i quines idees es poden convertir
en nous projectes amb els recursos disponibles. Aquest
tipus de decisions també poden tenir una influencia rellevant
en la gestio de la cartera de projectes.

Perd no només aixo, molts projectes d'innovacié suposen
canvis organitzatius i/o operatius que la organitzacié ha
d'assumir. En consequiéncia, una altra limitaci¢ important
esta en la propia quantitat de canvi que la organitzacio és
capa¢ d'assumir i a quina velocitat pot fer-ho.



4.1.4. Execuci6 de Projectes

Una elevada capacitat pel rapid llangcament de nous serveis
exigeix disposar d'un procés sistematitzat, tant si es tracta
del disseny i desenvolupament d'un nou servei com si es
tracta de la innovacié del seu procés de produccio i provisio.

En aquest apartat s'aborden tres tipologies de procés
d'execucié de projectes d'innovacié en serveis:

e |a creacio¢ de nous serveis en els que el client no participa
en el disseny del mateix o en tot cas la seva participacié és
marginal, per exemple expressant una necessitat o participant
en estudis de mercat (és el cas dels serveis financers de
tipus transaccional).

e La creacio de serveis en els que el client actua de forma
molt directa com a veritable codissenyador, per exemple
serveis generats a partir de la col-laboracié amb un client
pioner, freqlent en el mén dels serveis professionals o la
consultoria.

e |a tercera tipologia fa referéncia a la innovacié en un
procés de prestacio de serveis.

Malgrat que les tres tipologies esmentades s'aborden per
separat per raons d'exposicio, en la practica apareixen moltes
vegades entrellacades, de manera que el procés real
d'execuci6 de projectes d'innovacié en serveis comparteixen
sovint aspectes de cadascuna d'elles.

Disseny i desenvolupament de nous serveis sense
participacio del client

Soén diversos els autors, com Robert G. Cooper, que
consideren el procés de desenvolupament de nous serveis
molt similar al procés de desenvolupament de nous productes,
especialment quan no hi ha interaccié amb el client com a
co-dissenyador, i amb fases molt similars des de la generacio
d'idees fins al llangament al mercat i la seva posterior revisio.
En aquest ambit, els processos tipus Stage-GateTM o de
portes de control, inicialment desenvolupats per a productes,
son valids per determinats serveis, oferint un alt estandard
en quant al control de la qualitat i el risc. Aquest procés
combina fases en les quals es desenvolupen un conjunt de
tasques pre-establertes, junt amb portes de control que
permeten validar una serie de fites o objectius que caldria
complir abans de passar a la seguent fase.
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Aquest tipus de procés és utilitzat per empreses de serveis,
mitjanes i grans, especialment de sectors com el financer o
de caire tecnologic, ja que ofereix tota una serie d'avantatges:

e El seguiment de fases de treball i portes de control que
han estat desenvolupades segons bones practiques a nivell
internacional permet garantir la qualitat del procés de
desenvolupament del servei.

e | 'Us d'aquest tipus de metodologia amb portes de control
disperses al llarg de tot el procés permet gestionar el risc
inherent a tot projecte.

e Utilitzar les portes de control com a fites a partir de les
quals controlar i planificar la resta del projecte.

e |a repetibilitat del procés de disseny i desenvolupament
facilita la identificacio d'oportunitats de millora per un
llangcament de nous serveis més eficient i rapid.

S'ha de tenir en compte, perd, que aquest procés no és
rigid, ni tots els projectes han de passar per totes les fases
i portes de control. Es un procés sistematic i clarament
orientat al mercat mitjangant el treball en equip, el control de
la qualitat, i el control del time-to-market.

Dins d'aquest tipus de procés sén de maxima importancia
les portes de control, ja que permeten assegurar la qualitat
del projecte (s'han fet bé les tasques que s'havien de fer?),
revisar la racionalitat del projecte mitjancant els criteris
d'avaluacio6 (té sentit continuar el projecte en el context de
la cartera de projectes d'innovacié?) i revisar i ajustar el pla
d'accié en quant al temps i recursos per les seglients fases
(s'esta desenvolupant el projecte adequadament?).

Al quadre de la pagina seglient es mostra aquest proceés.
Tot i que pugui semblar que totes les fases es produeixen
de forma sequencial, no és necessariament aixi: el procés
és flexible, donat que les portes de control poden arribar a
ser condicionals algunes vegades per manca d'informacio,
algunes tasques poden no estar lligades a fases concretes
i fins i tot donar-se un cert grau de paral-lelisme. Per ultim
cal tenir present que aquest model va canviant a mesura
que lI'empresa i els seus serveis evolucionen, adaptant-se a
les noves necessitats de I'empresa.



Disseny i desenvolupament de nous serveis sense participacié del client

Grafic 5

1 Generaci6 i
seleccioé d’idees

Tal i com s’explica a I'apartat 4.1.2

2 Aprovaci6 de
la idea

Tal i com s’explica a 'apartat 4.1.2

3 Analisi Es fan investigacions previes de curta durada i pocs recursos sobre el mercat,

preliminar investigacions tecniques, aspectes legals, aixi com analisis DAFO (Debilitats, Amenaces,
Fortaleses i Oportunitats) i de risc

4 Revisio6 del A mesura que els recursos involucrats en el projecte van creixent, també la rigorositat

concepte de les portes de control augmenta. Com a la resta de les portes de control s’avalua

el projecte enfront d’uns criteris que permeten decidir si el projecte continua o no
(estrategics, de mercat, de recursos necessaris, etc)

5 Business Case

Estudi de viabilitat on es defineixen els requeriments i especificacions del projecte, aixi
com la informacié necessaria per analitzar les fases de desenvolupament, llancament
i implantacioé en tots els ambits del projecte (financer, estrategic, de mercat, etc)

6 Decisi6 sobre
el Business Case

Es una porta de control molt important, ja que tirar endavant el projecte implicara
grans despeses, pot ser necessari la participacio de la direccio per I'aprovacié del
mateix

7 Desenvolupa-
ment

Es la fase on s’implementa el pla de desenvolupament. Normalment és la fase més
llarga i per tant és important col-locar-hi fites intermedies. Al final de la fase es disposara
del servei testejat internament, de I'analisi financer i dels plans d’accio per les segients
fases

8 Reuvisi6 de Aquesta porta marca el final del desenvolupament i I'inici de les activitats comercials

Servei i certifica que les activitats de la fase de desenvolupament han estat exitoses i que
el projecte continua sent atractiu. Pot implicar la revisié de les especificacions inicials
per comprovar si els objectius s’han assolit

9 Test ] Es realitzen les proves finals, especialment aquelles vinculades amb el mercat i que
validen tot el projecte previament al llangament al mercat

10 Decisi6 de Es la Ultima porta de control del projecte i per tant és de vital importancia. L’atencié

llangament de la mateixa es centra en I'analisi dels tests realitzats i en la revisio del pla de

llancament

11 Llangament

Es la implantacié definitiva dels plans de llangament del servei al mercat, d’operacions
i d’assegurament de la qualitat

12 Revisi6 de
llancament

Es la revisi6 final del projecte on es documenten totes les lligons apreses. Es fa una
vegada el llangament ja ha acabat i el servei esta funcionant al mercat per tal de
redrecar o corregir possibles problematiques o dificultats detectades en la prestacié
del servei
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Disseny i desenvolupament de nous serveis amb

participacio del client

En determinats serveis el client juga un paper fonamental en
el propi disseny del servei, participant de manera activa al
llarg del procés. Hi ha casos en que les necessitats a satisfer
no estan ben definides a priori, ni tan sols pel propi client,
de manera que el treball conjunt entre proveidor del servei
i client, permet avancar conjuntament mitjangant un procés
d’aproximacions successives. Un exemple podrien ser
determinats serveis de consultoria 0 assessorament, que
evolucionen de vegades com un procés ad hoc.

Partint d’'un concepte inicial de nou servei, cada aproximacio
constitueix un experiment que permet avancar en la propia
definicié de les necessitats del client i el concepte de servei
que les pot satisfer, eliminant rapidament les opcions
perdedores. Es important maximitzar el nombre d’experiments
a realitzar, minimitzant a la vegada el seu cost unitari.
L’experimentacio ha de portar al concepte definitiu de servei,
comprovant la seva viabilitat tecnica. Una vegada coberta

aquesta fase, 'empresa ha d’abordar el repte del model
operatiu i de beneficis aixi com I'escalabilitat del nou servei.
Passar de I'escala dels projectes experimentals a I'escala
real d’operacié no és senzill i representa un gran repte prestar
el servei de forma rentable i amb un estandard elevat de
qualitat sobre el conjunt d’'una organitzacié. Per aquest motiu
€s necessari un procés de formacié i capacitacio de les
persones que hauran d’explotar el nou servei.

Donat el paper que assumeix el client en aquest cas, té una
importancia cabdal la deteccié d’un tipus de client pioner
disposat a participar en aquest tipus d’iniciativa proactiva
proposada per I'empresa, ja que no tots els clients volen
assumir els risc associat. Es un tipus de client innovador,
capag de verbalitzar necessitats incipients que d’altres encara
no han percebut, perd que poden arribar a ser en el futur,
necessitats compartides per molts clients. Es possible que
en determinades circumstancies el procés s'’inverteixi, i sigui
el client pioner el que proposa el nou concepte de servei a
'empresa de serveis. En ambdds casos, és essencial I'estudi
del potencial d’expansié a d’altres clients, ja que la solucié
particular a un problema del client no garanteix la seva
posterior expansid a nous clients.

Disseny i desenvolupament de nous serveis amb participacié del client

Grafic 6

1 Generacio i
seleccio6 d’idees

Tal i com s’explica a I'apartat 4.1.2.

2 Aprovacio de
laidea

Tal i com s’explica a I'apartat 4.1.2.

3 Nou concepte
de servei

A partir de les primeres idees, és possible que existeixin diverses fases que permetin
aproximar aquestes idees inicials a conceptes cada vegada més definits i amb major
convergencia a les necessitats reals del client, cal tenir en compte, que es parteix
d’una iniciativa proactiva per part de I'empresa i que dificiiment és traslladable de
manera directa al mercat.

4 Proposta client
pioner

La participacio del client al llarg del disseny del nou servei és cabdal pel seu exit
posterior, cal que amb aquest client pioner i innovador es trobin els avantatges
concretes que se li pot aportar, i a la vegada que s’identifiqui un benefici general
interessant per a un mercat major. La seleccioé del client al qual se li fa la proposta és
essencial perque en funcié d’aquest s'’inferiran conclusions aplicables al conjunt del
servei.

5 Projecte Pilot

El concepte del nou servei es posa a prova empiricament i es desenvolupa mitjangant
un procés d’aproximacions successives, en col-laboracié amb aquell o aquells clients
més pioners que poden participar fins i tot com a co-dissenyadors del nou servei.

6 Revisio6 del
concepte

Revisioé del concepte de servei: en base als resultats obtinguts en la fase anterior, és
possible que es detectin millores en el concepte inicial o bé que calgui afrontar la
resolucié de problemes especifics no prevists.

7 Fase implan-
tacio

Els serveis nous o millorats que s’han mostrat tecnicament viables han de mostrar
també la seva viabilitat operativa i rendibilitat, per poder ser posteriorment escalats a
tota I'organitzacié i amb d’altres clients.

A cada transit d’una etapa a I'altra disminueixen el nombre de propostes mitjancant
un procés de convergencia que es pot interpretar amb la forma d’embut.
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Innovacié de processos

La innovacio del procés de prestacio d’un servei compren
la visualitzacio de noves estratégies de treball, el disseny del
proces i la implantacio del canvi en totes les seves vessants:
tecnologica, de les persones i organitzativa, Davenport, T.
(1996): “Innovaciéon de procesos” Diaz de Santos. En el
quadre de la pagina seglient es resumeixen les fases per a
I'execucié d’un projecte d’'innovacié en el procés de prestacio
del servei.

Tot canvi de procés implica algun canvi associat en la manera
en que les persones realitzen el seu treball i aixd comporta
dificultats en la seva implantacio. Sovint aquests canvis es
perceben com innecessaris per aquells que es veuen afectats,
i fins i tot pot arribar a generar resisténcies. Per aquest motiu,
la innovacié de processos ha de portar implicitament la
necessitat d’emprendre accions destinades a afavorir el
procés de canvi associat.

Tot i que el canvi és complex, es pot arribar a abordar de
manera sistematica mitjancant un procés que involucri als
afectats per aconseguir-ne el compromis. Algunes possibles
estrategies son: generar un sentiment d’urgencia pel canvi,
la formaci6 als afectats, la recerca de resultats immediats
que permetin demostrar els beneficis del canvi mitjancant
algun test o prova pilot (en aquest cas es poden utilitzar els
propis protagonistes d’aquest test perque col-laborin en
transmetre les primeres experiencies positives a la resta
d’implicats). Aquest procés s’ha de dinamitzar permanentment
fins assolir els nous habits de treball.
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Innovacié de Processos

Grafic 7

1 Generacio i
selecci6 d’idees

Tal i com s’explica a I'apartat 4.1.2.

2 Aprovaci6 de
la idea

Tal i com s’explica a I'apartat 4.1.2.

3 Benchmarking
identificacié de
possibilitadors
del canvi

El primer pas que es recomana a una empresa que vol innovar en el procés de
prestacio d’un servei €s coneixer com el fan d’altres empreses, de manera que ajudi
a identificar bones practiques. Seguidament caldra buscar els mecanismes que facilitin
la innovacio, és a dir, els possibilitadors. Normalment s’identifiguen dos possibilitadors
clau del canvi: la tecnologia i els aspectes organitzatius i humans.

4 Desenvolupa-
ment de la visié

Aquesta visio representa com hauria de ser el procés en una situacié ideal, exempta
de limitacions. Es important desenvolupar aquesta etapa abans de I'analisi del procés

del procés actual, ja que d’aquesta manera millora la capacitat de crear solucions completament
innovadores, independentment de com es realitzi el procés actualment. En aquesta
etapa cal formular els objectius de rendiment del procés, basats en indicadors
mesurables.

5 Analisi i Consisteix en descriure el flux i les caracteristiques principals del procés actual, els

comprensi6 del
procés actual

objectius de rendiment i els factors critics d’exit. Per tenir una mesura del valor de la
innovacio, es recomana mesurar el procés actual segons els objectius definits
anteriorment. També cal detectar els problemes del procés actual per garantir que no
es repetiran en el futur.

6 Seleccid alter-
nativa procés

Considerant la visio del procés, I'estat actual del procés i els possibilitadors del canvi
s’haurien de generar alternatives al nou procés, aixi com una selecci¢ del millor
concepte de nou procés basant-se tant en els beneficis que es poden obtenir del nou
procés com la probabilitat d’exit en la seva implantacio.

7 Disseny i des-
envolupament
del nou procés

S’introdueixen les condicions de contorn del nou procés de prestacio del servei,
mitjangant la limitaci¢ dels recursos. D’aquesta manera es pot definir el disseny de
detall, que té en compte els subprocessos i les tasques que configuren el procés. En
aquesta etapa cal tenir en compte la distincid entre les activitats de back office i front
office. Mentre que el primer determina I'eficacia i I'eficiencia del procés, el segon esta
més vinculat a la qualitat percebuda pel client.

8 Revisi6 del Un cop es disposa del nou procés dissenyat es revisen els rendiments esperats amb
procés els indicadors establerts en la fase de desenvolupament de la visi6 del procés.
9 Realitzacio Es tracta d’una versi6 del nou procés a escala reduida, que permet provar diferents

del prototipus
del nou procés

aspectes del disseny. Aquest prototipus pot tenir diferents nivells de tangibilitat, des
d’una simulacié informatica fins a una prova pilot amb tots els possibilitadors.

10 Decisi6 de
llancament

S’analitzen els resultats obtinguts per la prova pilot.

11 Implantacio
del nou procés

Comencant per la definicio del propietari del procés i el desenvolupament d’una
estrategia de migracio. A partir d’aqui comengara la implantacio de les noves estructures
i sistemes organitzatius. En aquesta fase té especial importancia la dimensié humana
del canvi i la seva gestio.

12 Revisio6 de la
implantacio

Es tracta de validar fins a quin punt es porta amb éxit la implantacié i en tot cas les
accions correctives necessaries.
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4.2. El procés d’innovacié espontani o emergent

Esquema del procés d'innovacié emergent

Grafic 8

Com ja s’ha vist, la innovaci¢ planificada és un procés de
dalt a baix que parteix de I'estrategia empresarial i amb el
lideratge de la direccio. Generalment, s’orienta a projectes
d’innovacié de certa envergadura, per a I'execucio dels quals
€s necessaria una assignacio formal de recursos. Malgrat
aixo, en les empreses de serveis el contacte constant amb
les necessitats i problemes dels clients fa que moltes
innovacions, generalment de menor dimensid que les anteriors,
sorgeixin de les persones que estan en contacte directe amb
els clients, en el context de 'operativa diaria. Aquestes
innovacions formen part del treball ordinari i es materialitzen
a través de les solucions concretes que s’escullen en cada
cas per tal de satisfer les necessitats del client, sense que
existeixi una planificacié prévia. Es tracta, doncs, d’innovacions
ad hoc.

Malgrat aixd, moltes d’aquestes innovacions ad hoc, si sén
reconegudes i valorades adequadament, poden estar en la
base de futures innovacions planificades, en un veritable
procés corporatiu de “learning by doing” o d’aprenentatge
tot realitzant les activitats que els hi sén propies. Per aquest
motiu €s important aconseguir que les persones que presten
els serveis interioritzin els elements d’aquest procés
d’innovacié espontani o emergent, que pren la forma d’un
cicle a dues velocitats, el de 'accié diaria ordinaria (en rosa),
necessariament rapid i expeditiu, i el del descobriment i
I’aprenentatge continu, més lent pero indispensable per tal
que el primer condueixi a comportaments veritablement
innovadors (en blau).

L’'empresa ha de desenvolupar el talent de les seves persones
per tal que assimilin la necessitat de mantenir-se vigilants als
canvis de I'entorn, que puguin imaginar solucions creatives
als problemes (en una fase divergent amb I'aparicioé de
multiples idees o possibles solucions), i perque aprenguin a
focalitzar-se en la millor opcié (fase convergent). Al mateix
temps se’ls hi ha d’oferir I'oportunitat de capacitar-se i portar
a terme el que han imaginat, aprenent del resultat, sigui
aquest un exit o un fracas. Només d’aquesta manera és
possible generar aquesta via emergent per a la innovacio,
complementaria al procés d’innovacié planificat. De fet, I'exit
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de la innovacio de serveis esta en aconseguir un equilibri
optim entre ambdds enfocaments. Tot i que és cert que
depenent de la tipologia d’empresa pot predominar un o
I’altre, tal i com es suggeria en apartats anteriors.

Exemple: Adequar els Recursos Humans a la nova forma
de competir, mentoring a GFT

En el context d’organitzacio transnacional en el que opera
GFT, la seu de Sant Cugat s’ha especialitzat en consultoria
tecnologica per al sector financer i lidera per a tot el moén
aquests projectes dins el Grup GFT. Actualment, GFT afronta
cada nou projecte assignant els professionals amb coneixe-
ments i capacitats més adequats, independentment de la
seva ubicacio geografica, mentre que un responsable local
roman proxim al client. D’aquesta manera I’organitzacio
transnacional de GFT demana a cada pais executar aquelles
fases del procés en les que fos manifesta la seva major com-
petitivitat i a la vegada reorganitzar-se per a innovar en la
part del procés gue se li havia encomanat.

En aquest context, el capital huma és una de les claus de
competitivitat de 'empresa. La visié global de la companyia
requeria una adequacio absoluta de les politiques de RRHH
i canvis profunds en la manera de gestionar el talent, buscant
un compromis corporatiu clar dels col-laboradors, per
exemple, amb el mentoring.

A cada empleat se li assigna un mentor o persona de
referencia que 'ajudara en el seu desenvolupament, tant
professional com personal, dins de la companyia. Entre el
mentor i el mentat s’estableix una relacié bidireccional basada
en la confianca i el compromis. El mentor segueix I'evolucio
del mentat mitjangant reunions periodiques, s’encarrega de
la seva integracio a I'organitzacio, gestionant la seva motivacio
i tutelant la seva carrera professional, i en realitza I'avaluacio
anual.

El programa de mentoring permet recollir tota la informacio
de les avaluacions de cada persona o mentat, involucrant



al mentor, al mentat i als responsables de cada projecte i de
cada unitat on treballa. Una de les principals caracteristiques
del programa de mentoring és la generacié de confianca i
compromis entre totes les parts. El resultat és la millora
continuada del compliment de tots els col-laboradors i la
integracio de la persona a I'organitzacio.

GFT utilitza el mentoring per a canviar el concepte de servei
en la interficie amb el client. A través d’ell, manté el significat
de pertinenca a GFT i de transferencia dels seus valors. Cal
tenir en compte que, com a organitzacio transnacional
operant internacionalment, GFT compta amb un gran nimero
de professionals clau que viatgen frequentment per a gestionar
els diversos projectes, i altres col-laboradors dispersos
constantment en el que denominen “casa del client”. Tots
aquests professionals corren el risc de “diluir-se” en I'entramat
dels clients i debilitar el seu sentiment de pertinencga i la
manera de treballar de GFT. El seguiment de cada persona
per part d’'un mentor contribueix a evitar aquest efecte.

Alguns factors claus d’exit per desenvolupar el talent de les
persones i la capacitat innovadora son:

¢ Desenvolupar el coneixement i les habilitats de les persones,
ja que d’aixo depen I'amplitud del seu camp d’exploracié
intel-lectual. La gestié del coneixement, tant explicit com tacit
constitueix una eina crucial per aquest objectiu. Paradoxal-
ment, en molts serveis la forma més eficac de transferir el
coneixement tacit segueix essent I'aprenentatge a través del
contacte amb el personal amb més experiencia.

e Afavorir el desenvolupament i formacié del personal,
especialment d’aquell en contacte amb el client, en els
diferents rols que ha d’assumir en la seva tasca professional.

e Fomentar la creativitat i I'esperit critic, la primera perque
suposa la capacitat per a construir noves idees recombinant
i elaborant els coneixements existents, i el segon perque ens
permet escapar de I'estancament que suposa I'acceptacio
passiva de les practiques existents.

e Fomentar I'esperit emprenedor, la qual cosa suposa passar
del camp de les idees a I'accié amb resultats, és el que en
podem denominar els intraemprenedors, que faciliten la
creacié d’innovacions i negocis a I'interior de I'empresa.

e Motivar a les persones, intentant despertar la motivacié
intrinseca que deriva de I'acceptacio dels reptes com a eina
per a I'autorealitzacid, per sobre de la motivacié externa
(premi o castig) com a Unica eina.

e Afavorir el treball en equip, ja que la interaccié amb altres
accelera el procés creatiu, augmenta el camp d’exploracio
de solucions i genera sinérgies a partir de la diversitat.

e Saber atraure als millors, la vinculacié entre la capacitat
innovadora d’una empresa depen en part dels coneixements,
capacitat i habilitats de les seves persones. Les empreses
reconegudes en un ambit determinat atrauen als millors en
aquest ambit, generant un veritable efecte en xarxa.
e Saber retenir als millors: proposant-los nous reptes
diariament, i oferint-los oportunitats pel seu creixement
personal i professional.
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Per tal que aquest cicle es produeixi de forma automatica i
a tots els nivells, cal que inclogui la innovacié com un valor
corporatiu acceptat per les persones que la formen. A més,
la propia cultura empresarial ha de propiciar els compor-
taments innovadors, donant senyals inequivoques del seu
suport als mateixos, per exemple mitjancant reconeixement,
o altres mesures motivacionals. A la vegada s’hauria de
preocupar de reduir o eliminar les barreres que impedeixen
el seu desenvolupament, com podria ser la por a les
consequencies d’un error, encara que sigui ben intencionat.
Aixi doncs, el procés d’innovacié emergent no és un procés
tan formalitzat com el planificat, ara bé, la seva gestio s’orienta
a crear un entorn adequat que faciliti la innovacié.

Exemple: Procés de seleccié i formacié del personal
d’Aleste

Aleste Flowpack és una botiga de roba que ofereix models
exclusius i solucions avantguardistes, innovadores, divertides,
atrevides i modernes. Entre les seves innovacions més
destacades hi ha I'original forma en que empaqueten els
seus productes: una curiosa bossa cilindrica o allargada que
pot contenir qualsevol peca de roba. De fet, es pot considerar
tota 'empresa un concepte clarament diferenciat de la resta
de botigues convencionals. Aleste considera a les persones
com I'element clau del seu procés d’innovacio, per aquest
motiu necessitaven un procés innovador de seleccié del
personal. En paraules de Lara Vallés, gerent d’Aleste:
“Altres experiencies en la vida a part de les professionals,
poden marcar profundament la personalitat d’'una persona.
Per aix0, creiem que valors com I'actitud, la passio, i les
ganes de treballar no poden trobar-se en un CV. D’aquesta
manera les entrevistes de treball es converteixen en col-loquis
que no pretenen res més que ajudar als possibles candidats
a sentir-se comodes i que es mostrin com sén per deixar
aflorar aquestes actituds.” El procés de seleccid d’Aleste
inclou aspectes singulars, com les entrevistes en grup per
facilitar que el candidat mostri les seves qualitats, reaccions,
etc, fins i tot sota I'accid d’un “candidat” que pertany a la
propia empresa que té el rol de generar debat i aportar una
opinié no professional als propis seleccionadors.

LLa formacié del personal d’Aleste esta especialment orientada
a la comunicacié del client, per la importancia que té el “front-
office”. Els elements clau pel desenvolupament del propi
concepte innovador d’Aleste son:

e |a transmissié de valors i d’informacio interna sobre
ALESTE mitjangant reunions amb la persona responsable
de marketing.

e | a sensibilitzacié de la importancia dels seus “feedbacks”
especialment pel departament de compres.

e | a formacié especifica per facilitar I'obtencié d’informacio
externa dels clients.

e |atranslacio als “Assistant Shoper” de la seva importancia
com a comunicadors totals del concepte d’Aleste, perque
la comunicacid amb el client és un factor clau d’exit. Alguns
exemples son el propi uniforme del personal per substituir
el maniqui convencional de les tendes, un vocabulari propi
com el “verd Aleste” o I'envas “flowpack” per familiaritzar
al client i convertir-los a la vegada en transmissors del
concepte Aleste.



4.3. La mesura i millora del procés d'Innovacié

Un element clau en la gestié de la innovacié és la mesura,
el control i la millora dels processos d'innovacié de I'empresa,
tant del planificat com de I'emergent. El resultat més visible
quan una empresa gestiona amb exit la innovacio, és I'ob-
tencidé de nous serveis, processos, infraestructures, etc.
Aquestes innovacions solen repercutir en una millora de la
competitivitat de I'empresa, tot i que és dificil obtenir indicadors
que vinculin univocament la innovacié amb I'increment de
la competitivitat.

En tot cas, sol ser recomanable la utilitzacié d'alguna eina
que permeti mesurar la capacitat innovadora de I'empresa
i a la vegada detectar les oportunitats de millora. Per aquest
motiu, la present guia inclou un diagnostic que té precisament
com a objectiu ajudar a reflexionar a I'empresa sobre la seva
capacitat d'innovacio i que s'estructura en apartats similars
als exposats al llarg de la guia.

Aquest diagnostic es pot complementar amb indicadors
quantitatius que facilitin un seguiment del procés d'innovacio
al llarg del temps. En la majoria d'empreses de serveis no
hi ha una mesura clara del paper de la innovaci¢ i en alguns
casos la Unica variable que es considera en el procés
d'innovacio, és el cost que significa aquest procés, ja sigui
mesurat de manera parcial amb persones dedicades al
mateix o0 bé amb un pressupost associat. La majoria dels
indicadors d'R+D utilitzats habitualment per les empreses
industrials no solen ajustar-se a les necessitats de les
empreses de serveis, 0 en d'altres casos son dificilment
mesurables. Probablement I'excepcid parcial en aquest fet,
es trobi en les empreses de serveis intensives en coneixement
tecnologic que poden mostrar coincidencies amb els
indicadors més comuns en |'ambit industrial.

Ara bé, en els darrers anys s'han anat introduint alguns
indicadors d'input o d'inversio en la innovacié que poden
ser d'interes per les empreses de serveis. Aixi en el cas de
les empreses tecnologiques la despesa en R+D pot ser un
indicador valid, mentre que en la resta d'empreses el nombre
de persones dedicades a tasques d'innovacio, la formacio
i qualificacio d'aquestes, poden esdevenir indicadors d'utilitat.
La mesura també es pot realitzar mitjancant les inversions
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en recursos que estiguin implicats o s'utilitzin en el procés
d'innovacié (normalment com un percentatge relatiu al volum
de facturacié) i que podria arribar a incloure:

e |nversions en desenvolupament de coneixement (R+D,
disseny, col-laboracions externes i assistencia técnica).

e Inversions en |'exploracié de nous mercats o ninxols de
mercat, en el llancament de nous serveis i la reaccio del
mercat.

e |nversions en la preparacié dels recursos (formacio,
contractacié de personal especialitzat, en canvis en
I'organitzacio, etc).

e Adquisicio de software desenvolupat externament o el cost
de desenvolupament de software especific per I'empresa.

En quant als indicadors d'outputs i de resultats, alguns
exemples usuals poden ser la facturacid o marge brut de les
vendes que representen els nous serveis (introduits en els
darrers 3 0 5 anys), el nombre o percentatge de nous clients
aconseguits mitjangant noves interficies o I'increment de la
productivitat.

De vegades és recomanable I'Us d'indicadors de
subprocessos o activitats vinculades amb la innovacio, com
és el cas de la creativitat (mesurant el nombre d'idees
aportades pel personal o el nombre d'idees que es
converteixen en projectes d'innovacié i s'introdueixen en el
mercat) o utilitzant com unitat d'analisis el projecte d'innovacio
(desviacions economiques i en temps dels projectes, resultats
d'explotacio dels projectes, etc). A més, és possible que de
la combinacié de determinats indicadors d'input que
reflecteixin les inversions en innovacié amb els indicadors de
resultat, puguin obtenir-se ratis o indicadors més rellevants,
donat que poden ajudar a mesurar I'eficiencia del procés
d'innovacié en I'empresa. En tot cas, es convenient utilitzar
un nombre reduit d'indicadors, pero realment significatius,
mesurats amb una certa freqliencia (per exemple, anualment)
i que facilitin la presa de decisions de I'empresa.



5. DIAGNOSTIC

El present diagnostic utilitza molts dels conceptes introduits
en la present guia per facilitar que una empresa de serveis
pugui avaluar quina és la seva situacio actual vers la innovacio
i la seva capacitat d'innovacio tal i com s'introduia en I'apartat
anterior.

Basicament I'estructura del diagnostic es divideix en els
segUents apartats:

Estrategia i cultura de la innovacio

Aquest primer apartat recull tots els aspectes vinculats amb
I'estrategia de I'empresa i la seva relacio amb la innovacio,
aixi com els factors culturals que incideixen en la capacitat
de I'organitzacié per innovar.

Dimensions de la innovacio

Inclou aquelles questions relacionades amb les diferents
dimensions presentades: nous conceptes de servei, nous
elements de marketing estrategic i operatiu, nous processos
de producciod dels serveis, noves interficies amb el client i
noves infraestructures.

Procés i gestié de la innovacié
Fa referencia tant al procés emergent com al planificat.
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Dins de cadascun d'aquests apartats hi ha diverses pautes
de comportament o bones practiques empresarials amb
dues tipologies de resposta diferenciada, per un costat el
grau en que es considera que es compleix aquesta pauta o
bona practica en el si de I'empresa, i per I'altra, el nivell
d'importancia que es considera que té. El nivell d'importancia
pot ser un element d'ajuda per prioritzar sobre quins ambits
focalitzar les actuacions a realitzar per millorar la puntuacio
obtinguda.

L'heterogeneitat de les empreses de serveis recomana utilitzar
aquest segon tipus d'avaluacio, considerant que és possible
que determinats sectors 0 empreses no vegin aplicacio en
determinats ambits.

L'objectiu d'aquest tipus d'eines es troba tant en la detecciod
de punts forts i febles de I'empresa, com en la discussié que
pot generar. Es recomana que el diagnostic el realitzi un grup
interdisciplinar de I'empresa; podriem dir que és un bon
primer exercici pel comité d'innovacio que permetra contrastar
punts de vista i fomentar I'aparicié de millores organitzatives
i bones practiques que poden contribuir a augmentar la
capacitat innovadora de I'empresa.



Estratégia i cultura de la innovacio
Diagnostic 1

1 La gerencia realitza una planificacio estratégica del
negoci amb objectius flexibles a mig i llarg termini,
tenint en compte les tendencies del mercat, els seus
competidors i I'evolucié de les noves tecnologies

2 En el procés de formulacio de I'estrategia I'empresa
esta oberta a oportunitats que procedeixin tant de
fonts internes (treballadors clau) com externes (clients
pioners, proveidors, etc)

3 La gerencia reconeix I'existencia i importancia de
factors estrategics emergents no planificats que
reconfiguren una part important de la planificacio
estrategica

4 |’empresa disposa d’una sistematica per a traduir
I'estrategia a la practica mitjangant la dotacié de
recursos

5 Es revisa i qUestiona tant el procés de formulacié
de I'estrategia com els resultats dels plans amb
I'objectiu d’introduir millores per afavorir la innovacio

6 L’alta direccio ha identificat la innovacié com un
element clau del seu projecte d’empresa, ha establert
valors que la promouen i actua com a model

7 La direccié de I'empresa esta compromesa amb
la innovacio. Aquest compromis es tradueix en que
li dedica temps, facilita els recursos, adapta
I'estructura, estableix i participa en activitats conjuntes
d’innovacio, estimula i fomenta la iniciativa personal,
etc

8 La gerencia transmet al conjunt de I'organitzacié
la identitat, visio, missio, valors i objectius de I'empresa.
Comunica a més el compromis amb la innovacioé als
seus clients

9 'empresa fomenta I'esperit emprenedor de les
seves persones a través de la delegacio, i els ajuda
a desenvolupar el seu talent, per tal que puguin
imaginar solucions innovadores i siguin capaces de
portar-les a terme. Aquest esperit emprenedor és
reconegut i valorat en I'organitzacio

10 Existeixen mecanismes especifics per recompensar
la creativitat, I'aportacié d’idees, I'esperit innovador
i emprenedor. Es rep feedback de la direccié sobre
els suggeriments fets. Els treballadors aporten bones
idees, moltes de les quals arriben a implantar-se
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(1-10)
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Molt important 10

Grau de compliment
en 'empresa (1-7)

Gens 1/ Molt Baix 2 / Baix 3 /
Mig 4 / Elevat 5 / Molt elevat 6 /
Total 7



Dimensions de la innovacié
Diagnostic 2

1 L’'empresa analitza com entrar en nous segments
de mercat o millorar el seu posicionament en els
segments actuals mitjangant la introduccio
d’innovacions en la politica de preus, la intermediacio
amb el client o la comunicacio

2 ’empresa estudia com transmetre el seu
posicionament als clients mitjancant els elements
tangibles o suports fisics per prestar el servei
(infraestructures, personal, etc)

3 L'empresa té en compte la possibilitat d’'innovar
I’oferta de serveis innovant en les dimensions
necessaries per poder oferir cadascun dels serveis,
recombinant els serveis d’una altra manera, o bé
agregant serveis periferics complementaris al servei
central, per tal d’augmentar la satisfaccio del client
i superar les seves expectatives

4 [’empresa estudia les possibilitats d’innovar en les
interficies amb el client, per introduir millores en el
temps d’espera, la durada del servei, el tracte mentre
es dona el servei, la usabilitat, fiabilitat, seguretat, la
flexibilitat o la personalitzacié al llarg de la interaccio
amb el client

5 'empresa analitza I'impacte d’introduir innovacions
que modifiquin el grau de participacio del client com
a co-productor del servei, considerant els avantatges
i inconvenients que genera tant per a I'empresa com
per al propi client

6 L’empresa es preocupa de formar a les persones
que estan en contacte directe amb el client i d’introduir
innovacions en els rols que aquests desenvolupen

7 Es busquen activament noves maneres de fer els
serveis, per tal de reduir-ne el cost o el temps de
resposta, augmentar-ne la qualitat, la fiabilitat, i la
flexibilitat. S’utilitzen de forma habitual les TIC per
millorar I'eficacia i I'eficiencia del servei

8 S’analitza quin valor aporta al client cadascuna de
les operacions del procés de prestacio de serveis en
funcié del cost que representa per I'empresa i la
idoneitat de realitzar internament o externament
aguestes operacions

9 Es busquen sistematicament possibilitats
d’innovacio a través de les infraestructures materials
(entorn, instal-lacions, tecnologia emprada,...)
associades al procés de prestacié dels serveis

10 Es busquen sistematicament possibilitats
d’innovacié a través de les infraestructures intangibles
(organitzacio, coneixement) que incideixen en un
millor procés de prestacio dels serveis
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Procés i gesti6é de la innovacio
Diagnostic 3

1 La direccio de I'empresa gestiona la innovacié d’una forma
integral: ha definit uns objectius especifics d’innovacio i es
desenvolupen processos per portar la innovacioé des de la
idea al mercat

2 Existeix un comite d’innovacié o equip responsable
d’innovacié que gestiona la innovacio i els projectes
d’innovacié que es desenvolupen a I’empresa. A aquest
comité hi participen persones dels departaments més
significatius de la organitzacio

3 Existeix un sistema d’indicadors que permet mesurar,
avaluar 'adequacio i els resultats del procés d’innovacio aixi
com la seva millora continua

4 |’empresa té segmentats els clients, fa un seguiment
sistematic dels més exigents i innovadors. Analitza I's dels
serveis actuals per avancgar-se aixi a les necessitats futures
dels clients i periddicament realitza prospeccions i estudis
de tendencies de mercat i de la competencia

5 S’aplica una metodologia de seleccié d’idees en la que
s’inclouen factors de tipus estrategic, de mercat, tecnologics,
etc

6 Existeix un procediment de desenvolupament de nous
serveis detallat i orientat a minimitzar els costos i el “time to
market”, en el que al final de cada etapa es revisa el projecte,
es seleccionen les millors alternatives, i s’adapta la planificacio
0 es cancel-la o congela el projecte si és necessari

7 Es treballa mitjangant una organitzacio per projectes, amb
un lider de projecte amb responsabilitat total sobre el mateix
i el seu equip, format per professionals de totes les arees
funcionals (marketing, vendes, disseny/enginyeria, TIC,
compres, produccio, finances). S’involucra als proveidors i
als principals clients des de I'inici i s’estableixen relacions
de col-laboracié estables i duradores amb els proveidors

8 El conjunt dels projectes es gestiona mitjangant una cartera
agregada de projectes dinamica que permet actualitzar i
revisar el conjunt de projectes i seleccionar-los amb el fi
d’obtenir una cartera equiliorada, amb el maxim valor possible
i assegurant una alineacié dels mateixos amb I'estrategia
de 'empresa

9 'empresa té establerts mecanismes per coneixer i mesurar
les millors practiques de gestié dels processos de les
empreses competidores i dels sectors de referencia a nivell
mundial. Aquesta informacio li permet revisar periodicament
la vigencia dels seus processos

10 Existeix un sistema de gestio del coneixement implantat
amb indicadors i seguiment continu en el que s’identifiquen
les competencies i coneixements essencials de I'empresa,
la distribucié d’aquests coneixements entre el personal i on
s’emmagatzemen les lligons apreses i els coneixements
sobre els productes i serveis de I'empresa
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