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La guia que teniu a les mans és fruit dels treballs realitzats prenent com a base les
experiencies del projecte pilot d'implantacié dels sistemes de gestié de la innovacio
segons les normes de la série UNE 166.000:02 EX de Recerca, Desenvolupament
Tecnologic i Innovacié en un conjunt d'empreses catalanes, en el marc del programa de
promocio de la Qualitat i Productivitat del CIDEM.

Aixi mateix, també s'ha comptat amb I'aprenentatge aconsequit, fruit de les diverses
publicacions del CIDEM sobre Gestid de la innovacid, i s'han recollit les experiéncies de
persones expertes de diferents entitats i organismes, tant pel que fa a la correcta gestio
dels processos d'innovacié com a la implantacié de sistemes empresarials.
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Proleg

En una economia globalitzada, en qué I'entorn empresarial canvia constantment, la recerca i la inno-
vacié s'han convertit en una necessitat ineludible per poder competir i estar present en el mercat.
L'R+D+i, ja sigui en la fase d'investigacié com en la d'aplicacié al teixit empresarial, ha d'ocupar un
lloc preferent en qualsevol estratégia de futur del nostre pais.

La majoria d'empreses, especialment les pimes, poden identificar perfectament els passos a seguir
en els processos de facturacio, de recepcié de mateéria primera o de reparacié de maquinaria. No
obstant aixo0, dificilment troben temps (i recursos) per definir un aspecte tant important com la
manera com l'empresa es renova i es prepara per competir en el mercat del futur. La innovacié es
converteix, llavors, en un dels processos més desestructurats en el mén empresarial.

El ritme de canvi de les tecnologies i els mercats fa que el concepte d'innovacié com a procés
empresarial emergeixi amb forca i se situi al centre de les politiques publiques i dels sistemes de
gestio empresarial del nostre entorn economic.

Per a un teixit empresarial encara mancat d'una extensa cultura innovadora, qualsevol activitat de
normalitzacid, i concretament les normes técniques, vénen a facilitar I'entesa i assimilacié de la ges-
tié de projectes de recerca, desenvolupament i innovacié, que representen un valor diferencial
necessari i imprescindible en el present i en el futur de les nostres empreses.

Amb I'objectiu d'apropar les experiéncies viscudes per algunes empreses que han implantat amb éxit
la normalitzacié de les seves activitats d'R+D+i, el CIDEM publica aquesta guia de sistematitzacio
de la innovacioé basada en les normes UNE de la série 166.000 de Recerca,
Desenvolupament Tecnologic i Innovacio.

Desitjo que aquesta guia sigui de l'interés de tots i serveixi per facilitar la gestio dels projectes
d'R+D+i, garantint el control i la millora continua i fent de la innovacié una tasca arrelada en la ges-
tié de les nostres empreses.

En el transcurs de la prova pilot, un conjunt d'empreses catalanes han aconseguit normalitzar-se
amb exit i nosaltres hem estat testimonis dels beneficis que obtenen les empreses que innoven i ho
fan de forma sistematica, i que volem transmetre-us amb aquesta guia i entre els quals destaquen:

« fomentar les activitats de recerca, desenvolupament i innovacio, com a factor generador d'avan-
tatges competitius

# facilitar les bones practiques d'organitzacid i gestié eficaces de I'R+D+i

# assegurar el maxim aprofitament d'activitats susceptibles de generar tecnologies propies o patents

# ser un element de demostracié de bones practiques davant de tercers.

La implantacid i posterior certificacié d'un sistema de gestié permet a les empreses millorar la gestid
de la seva cartera de projectes d'R+D+i. Els diferents responsables podran, d'aquesta manera, esta-
blir uns objectius concrets, definir aquelles accions estratégiques necessaries per aconseguir-los i
planificar les diferents fases, i d'aquesta forma, aconseguiran portar a terme un eficag control dels
recursos destinats als mateixos i veuran millores en la motivacié i implicacio dels treballadors.

La normalitzacié d'aquests projectes comportara una major transparencia en la imputacioé de partides pressu-
postaries i en I'execucié de despeses. Es podran estimar de forma més precisa els beneficis economics i indus-
trials que reportaran els projectes i identificar a temps tots els riscos associats a la naturalesa dels mateixos.

Aixi mateix, la normalitzacié també facilitara les relacions amb les entitats que avaluen els projectes i amb
I'administracié i millorara la imatge de I'empresa davant d'aquestes entitats i I'accés als recursos financers.

Hem de continuar apostant per les activitats susceptibles de generar avantatges competitius pel pais,
activitats que generin tecnologies propies o patents. La planificacid, organitzacié i control de les acti-
vitats d'R+D+i és aplicable a tots els projectes, independentment de la seva complexitat, durada o
area tecnologica. La norma UNE 166.000 ha de ser un instrument Util tant per les empreses que s'i-
nicien en aquest ambit com per aquelles que ja estan realitzant aquestes activitats i vulguin optimit-
zar-les i sistematitzar-les. Des del CIDEM us volem ajudar amb aquesta guia.

Agusti Segarra
Director General del CIDEM
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Introduccio

Avui dia, és indiscutible la importancia que té el fet d'innovar per a les empreses i, per extensio,
per a tota la societat. Aconseguir una societat basada en els coneixements i que potencii les
millores de la productivitat i les activitats de major valor afegit no és tasca senzilla, pero és possi-
ble potenciant la innovacié a tots nivells.

Segurament, si féssim un estudi del nombre de cops que la paraula INNOVAR o INNOVACIO surt
en diferents escrits que formen part de revistes economiques, articles economics de diaris, etc.,
veuriem que ha augmentat d'una manera molt important els Gltims anys.

L'R+D és a la vegada una font o principi de noves idees i també una solucié a diferents problemes
que es poden donar en qualsevol moment durant la materialitzacié de les mateixes. L'objectiu
final de les activitats de recerca i desenvolupament és el d'INNOVAR, innovar en un producte, en
un servei, o en la manera de dur-ne a terme un de ja existent.

Innovar és el resultat d'activitats com I'estudi, la recerca, el desenvolupament d'idees i conceptes,
el fet de qliestionar-se continuament millors productes, processos, serveis, solucions, etc., pero
també de la comunicacié continua amb els clients, del coneixement i les idees dels mateixos inte-
grants de I'empresa (incloent-hi els directius), de la visita a fires i exposicions, de I'analisi de pro-
ductes competidors, etc. Per tant, les empreses han de potenciar la innovacid, incorporant activi-
tats de major valor afegit i sistematitzant les activitats esmentades. Segons I'estudi del CIDEM
"Exit de mercat i innovacid", I'origen de les innovacions a les empreses sorgeix, en primer lloc, de
les idees dels clients i, en segon lloc, del mateix personal de |I'empresa.

Pot ser que hi hagi empreses que no puguin comprar o llogar una maquina o un aparell per realit-
zar proves, assaigs, etc., o no puguin tenir dins la seva estructura un departament fix que realitzi
tasques exclusives d'R+D+I; pero si que totes les empreses disposen de persones amb coneixe-
ment i experiéncia dins de les diferents arees, i tracten diariament amb els seus clients; i amb
aixo és suficient per iniciar-se en la practica d'innovar.

Les organitzacions han de sistematitzar I'R+D+I d'una manera global, per aconseguir noves idees,
projectes, solucions, que després puguin dur a terme per elles mateixes (si disposen dels recursos
suficients o I'envergadura del projecte ho permet) o mitjangant col-laboracions (altres organitza-
cions, institucions, universitats, centres d'investigacid i també clients), tot amb I'objectiu d'assolir
millores en la productivitat de I'empresa i ser més competitiva.

El comité técnic AEN/CTN 166 d'activitats de recerca, desenvolupament tecnologic i innovacié
(R+D+1), recollint I'especial interés per aquests aspectes de gestid empresarial que esta mostrant
el teixit empresarial com a factor de vital importancia per al progrés economic i social, va publicar
I'any 2002 el seguit de normes UNE de la série 166.000 que detallem a continuacio:

UNE 166.000:02 EX - Gestio de I'R+D+1:
Terminologia i definicions de les activitats d'R+D+1.
UNE 166.001:02 EX - Gestio de I'R+D+1:
Requisits d'un projecte d’'/R+D+1.

UNE 166.002:02 EX - Gestio de I'R+D+1I:
Requisits del sistema de gestié de I'R+D+I.

Arran de la publicacié d'aquestes normes, el CIDEM va engegar un projecte pilot amb un seguit
d'empreses, per tal de provar la factibilitat de la utilitzacié de sistemes de gestié normalitzats. La
Guia que es presenta a continuacio és fruit dels treballs desenvolupats en el marc d'aquest pro-
jecte i es divideix en quatre parts ben diferenciades.



Introduccio

La primera part -capitols 1 a 3- déna una visié sobre els aspectes que cal tenir en compte a I'hora
d'iniciar un procés d'implantacié d'un sistema de gestid de la innovacio, i s'exemplifiquen a través
dels comentaris fets per persones que pertanyen a empreses innovadores. Es complementa
aquesta part amb la descripcid dels aspectes corresponents al plantejament estratégic de la inno-
vacioé a l'empresa.

En la segona part -capitols 4 i 5- es faciliten eines d'autodiagnosi per ajudar a conéixer aquelles
activitats de I'empresa on hi ha oportunitats de millora respecte als requeriments de la norma, i
se'ns mostren detalladament tots els requisits de la norma UNE 166.002:02 EX, presentats amb
una estructura senzilla per tal de fer-la aclaridora i util. S'inclouen com a complement els detalls
clau que s'apliquen a la norma de gestid de projectes UNE 166.001:02 EX.

La tercera part -capitols 6 i 7- descriu els processos de certificacié i inclou un recull de les millors
practiques que s'han identificat en el projecte pilot, aixi com les llicons apreses.

Finalment, en els annexes, s'inclou informacié valida per a la integracié dels sistemes de gestio de
la innovacid en altres sistemes, el glossari, els exemples i els enllagos d'interés relacionats amb
I'objecte del treball.
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Experiéncies empresarials

Aquest capitol recull els casos de diferents empreses que han participat en el projecte pilot d’'im-
plantacié d’un sistema de gestioé de la innovacid i que, amb les seves propies paraules, comenten
|’'experiéncia.

ZANINI, S.A.

Zanini disposa des de fa anys d'un sistema de gestié de I'R+D+1I, pel qual se'ns va atorgar el
Premi a la Innovacio Tecnologica de la Generalitat de Catalunya I'any 2002.

Quan es va plantejar a principis del 2003 el programa pilot d'implantacié de la normes UNE de la
série 166.000, vam considerar aquesta opcié com una oportunitat molt interessant per aprofundir
en I'analisi del sistema de gestid existent i millorar-lo en el marc d'una norma d'abast general. Per
aixd vam optar per treballar la norma del sistema de gesti6 UNE 166.002:02 EX.

El fet de disposar d'una norma de gestié de I'R+D+1 té, segons la nostra opinid, un seguit d'avan-
tatges clars que podriem resumir en els seglients:

Indueix a ajustar-se al model de gestié escollit.

L'aplicacié d'una metodologia i una rigorositat, i, per tant, I'aprofitament de recursos.
Permet una millor valoracié de la gestid de la innovacid per part dels nostres clients.
Facilita I'obtencid d'ajudes externes.

Facilita les auditories internes i externes.

Ajuda a alinear la innovacié amb I'estratégia de I'empresa.

Ajuda a documentar el procés d'innovacio.

N N\ N\ N

N\ N\

Per altra banda, també considerem que existeixen un seguit de riscos que s'han d'intentar evitar
a I'nora d'implantar una norma de gestié de I'R+D+1I:

4 No es pot caure en la norma per la norma.
4 No hem de generar una carrega de treball sense aportacidé de valor; per tant, el sistema
s'adaptara a les necessitats reals de cada organitzacio.

/4 No hem de caure en la inflexibilitzacié del procés d'innovacid, traient-li agilitat
innovadora, en provar de detallar els procediments fins a un nivell innecessari donada

la varietat de projectes.

El procés que vam seguir en la implantacié va consistir en la realitzacié de l'inventari dels proces-
sos i de les eines que ja estavem utilitzant, relacionant-los amb els requeriments de la norma.
Aqguest procés, realitzat de forma sistematica, ens va permetre analitzar amb detall els nostres

metodes i eines de suport a la gestid, i a continuacié millorar-los.

El sistema s'ha documentat mitjancant
un manual de gestio de I'R+D+I i sis
procediments, els quals es recolzen en
altres procediments i instruccions ja
existents del nostre sistema de qualitat.

Entre els elements incorporats, es podrien destacar la definicié de la politica d’/R+D+1I, els indica-
dors de gestio, la sistematica de revisio del sistema per part de la Direccid, i el sistema d'audito-
ries externes que faciliten la millora continuada.



Experiéncies empresarials

VITRI ELECTRO-METALURGICA, S.A.

Vitri Electro-Metallrgica és una empresa que es dedica, com a activitat principal, a la fabricacid i
comercialitzacié de casquets de bombeta, perd també s'ocupa del disseny i desenvolupament de
nous productes aixi com dels redissenys dels processos de fabricacié. També gestiona i fa el
seguiment dels projectes de millora en industrialitzacié dels processos i dels projectes de Recerca,
Desenvolupament i Innovacio. Aquests projectes els solen desenvolupar externament empreses
tecnologiques, enginyeries, centres tecnologics i centres de recerca universitaris (outsourcing).

Vitri Electro-Metallrgica fou fundada I'any 1857 i és la companyia a partir de la qual es van anar
desenvolupant la resta d'empreses que formen el Grup Vemsa.

Esta composta per personal de totes les edats amb diferents nivells de qualificacié formativa i
experieéncia.

Les tasques en R+D+I han estat historicament claus per a la nostra evolucio i creixement. Encara
que antigament no s'anomenés amb aquestes sigles, des de sempre els anteriors mestres indus-
trials han realitzat invents i solucions industrials innovadores per als nostres processos, i més
recentment els enginyers i projectistes. En contrapartida, antigament no sempre es gestionava de
la millor manera i bona part del coneixement s'ha perdut pel cami, per manca d'un correcte siste-
ma de gestié documental. Aquest fet s'ha anat millorant en els darrers anys i s'intentara millorar
en el futur.

Algunes de les millores tecnologiques significatives dels ultims 10 anys sén: desenvolupament de
tecnologia de visi6 artificial, vitrificat a alta velocitat, tecnologies de deformacié metal-lica d'alta
precisio i velocitat, sistemes integrats d'informacio i gestid del coneixement.

Estem certificats amb la ISO 9001:2000, la ISO 14001 i I'EMAS.

Actualment, les activitats d'R+D+1 estan establertes en la politica de I'empresa i en els procedi-
ments generals, tot i no tenir una cultura empresarial de la gestié de la innovacié massa arrelada
pel fet de ser una empresa eminentment encarada a la fabricacié.

Amb aquests items en ment, es va avaluar la necessitat de certificar-nos amb el sistema de ges-
tié de projectes d'innovacié segons la UNE 166.002:02 EX, ja que, si fem activitats d’'R+D+I per
tal de millorar els productes i processos de forma substancial i poder ser competitius en el mercat
en qualitat i preu, hem de poder optimitzar aquesta gestié per tal de sistematitzar les tasques
d’'R+D+1, aprofitar els avantatges de la millor gestié del coneixement que dels projectes d'/R+D+1I
se'n deriven, facilitar les tasques d'identificacié, documentacié i seguiment dels projectes d'inno-
vacio per tal d'aprofitar les deduccions fiscals aplicables, potenciar la cultura de la innovacio a
I'empresa, i poder preveure possibles salts tecnoldgics que ens puguin afectar a llarg termini.

El procés per obtenir la certificacié6 UNE 166.002:02 EX ha estat, a grans trets, de la
segiient manera:

Inici de sessions formatives al maig de 2003 per conéixer la norma amb el nostre
assessor extern, assessor amb llarga experiéncia en implantacioé de sistemes de gesti6 de la qua-
litat. Es realitzaren successives reunions de formacio i per definir els procediments, les instruc-
cions i els registres de les activitats d’'R+D+1I coherents amb la norma. Seguidament s'integra
dins els procediments generals de gestié ISO 9000.

Adaptacio del sistema de gestio de projectes actual a la norma per als projectes
d’'R+D+1I.

Es realitza una auditoria interna per tal de polir el sistema dissenyat, i finalment es va pas-
sar I'auditoria oficial per certificar-nos amb la UNE 166.002:02 EX mitjan-
cant I'entitat certificadora Applus+CTC, el resultat de la qual suposa dues disconformitats que es



Experiéncies empresarials

repararen dins el termini establert. Finalment, al gener de 2004 es va assolir la certificacio i la
recepcio dels diplomes del certificat.

Les successives tasques conseqlients de caracter permanent a nivell d’'R+D+1I sén les de revisions
periodiques del sistema per tal de millorar-lo, i compliment de les accions adequades als procedi-
ment descrits per a les activitats d’'/R+D+1.

Aprofitem I'avinentesa per exposar algunes discrepancies o incongruéencies que, des de la nostra
humil posicié en matéria d'innovacio, ens ha semblat detectar. Aquestes discrepancies semblen
ser de caracter conceptual entre les definicions de la norma i les definicions de la llei de deduc-
cions fiscals, les quals en ocasions poden ser font de confusions a I'hora d'identificar projectes
d’'R+D i projectes d'innovacié de cara a deduccions fiscals versus projectes d’R+D+I segons la
UNE 166.002:02 EX. Esperem que l'aportacié del nostre granet de sorra sigui d'utilitat per a la
unificacio de criteris en possibles futures revisions de les lleis i/o normes en matéria d’/R+D+1.
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PANRICO, S.A.

Panrico és una de les empreses liders en el mercat europeu dins del sector de panificacid, brioixe-
ria i pastisseria de marca. Les nostres marques (Donuts, Donettes, Bollycao, etc.) compten amb
el reconeixement dels consumidors d'aquest sector i actualment sén presents en molts paisos.

La seu central de Panrico esta situada a Barcelona i el grup esta format d'un conjunt de 12 plan-
tes distribuides per tot el territori espanyol, dues plantes a Portugal on és lider del mercat, una a
Grécia i una a la Xina continental. Aquestes plantes estan dissenyades especificament per a la
fabricacié de productes alimentaris i, en total, les instal-lacions reuneixen més de 100 linies de
producci6 i elaboren més de 250 productes diferents.

Amb una xarxa de distribucié de 2.500 venedors, es visiten diariament uns 100.000 punts de
venda a través de les prop de 3.000 rutes que es posen en marxa cada dia a les 4.00 del mati.
Aquesta forma d'operar permet a Panrico oferir al consumidor la garantia d'un producte fresc, fet
cada dia.

L'exit de Panrico resideix en un ingredient clau: el seu equip huma. Té una plantilla formada per
unes 7.000 persones, de les quals més de 2.500 sén els distribuidors autbnoms que atenen tots
els dies els nostres clients. Per altra banda, durant els darrers anys s'ha multiplicat per 4 I'equip
técnic i de marketing per poder cobrir les expectatives d'innovacio.

Degut al gran nombre de referencies que manté PANRICO en el mercat i a la dinamica del mateix,
és imprescindible disposar d'una cartera de projectes desenvolupats en continu moviment per
Ilangar nous productes i millorar els existents. En tot moment hi ha hagut un gran enfocament
cap al desenvolupament i la millora dels nostres productes envers el consumidor perqué aquests
siguin els millors en gust, conveniéncia, nutricid i varietat.

Davant de l'elevat nombre de projectes, Panrico havia establert un procediment per al desenvolu-
pament dels mateixos, perd ha estat amb la nova Norma UNE 166.002:02 EX quan s'ha obert la
possibilitat de sistematitzar d'una forma molt més eficient la gestié de tota la innovacié del Grup
Panrico.

La norma ens ha servit per poder diagnosticar la nostra situacio i veure les oportunitats de millora
i els punts critics del nostre sistema.

El compromis de la Direccié s'ha explicitat de forma inequivoca i s'ha comunicat a tot el personal
de I'empresa en forma de politica a seguir.

Ha estat I'ocasid propicia per poder fer un treball en equip amb tots els departaments involucrats
en la innovacid, fer una revisié de tots els processos que pertanyen al sistema de gestid i afegir-hi
els que no s'efectuaven.

De tots aquells procediments que han millorat pel que fa a la seva sistematitzacié destaquen: el
de seleccid d'idees, on els departaments d’'R+D i Marketing han sintetitzat la recopilacié i les fonts
d'informacio de cadascun d'ells de forma individual i també col-lectiva, i el de desenvolupament
de projectes, on hi ha hagut una racionalitzacié de les tasques i responsabilitats de totes les
diverses etapes que la composen.

La millora en general del sistema de gestiéo de
I'R+D+I esta obtenint els seus fruits en la millor
prioritzacio i distribucié dels recursos existents,
aixi com l'alineacio de la innovacio dels integrants
de I'R+D+I amb l'estrategia del grup Panrico.

Panrico des dels seus inicis sempre ha apostat per la innovacié i la certificacié d'acord amb I'es-
tandard normatiu UNE 166.002:02 EX i reafirma el compromis de I'empresa.
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METALQUIMIA, S.A.

METALQUIMIA és una empresa situada a Girona i que es dedica des del 1971 a la fabricacié de
maquinaria per a la indlstria carnia. Ja des dels seus inicis s'ha caracteritzat per I'aportacié d'un
degoteig constant d'innovacions per al mercat carni mundial. Aixo ha provocat al llarg dels anys
que s'anés forjant una solida cultura innovadora en el si de I'empresa.

En els ultims anys s'havia anat formalitzant, sistematitzant i estenent la innovacié a totes les
arees de I'empresa, convertint-la, juntament amb la qualitat i el servei, en un dels tres pilars
sobre els quals es sostenien totes les activitats de METALQUIMIA. Aquest émfasi en la promocid
de la innovacio es veia reflectit en aspectes com la creacié d'un Comité d'Innovacio, la inclusio
d'alguns procediments relacionats amb la innovacié dins el nostre manual de procediments, la
determinacioé de la innovacié com a procés operatiu en comptes d'estratégic, etc.

Tot i que aquests esforcos per sistematitzar la gestié de la innovacié ens estaven donant molt
bons resultats (per exemple I'increment de la ratio de projectes que arribaven al mercat), de
seguida varem veure que calia fer un pas endavant, calia quelcom que ens encaminés a una ges-
tid encara més sistematica de la innovacié per reforcar els nostres punts forts i millorar els nos-
tres punts febles. En aquest sentit la norma UNE 166002 ha estat |'eina ideal.

A I'hora d'implantar aquesta norma comptavem amb dos avantatges importants: una cultura molt
solida pel que fa a la innovacié i el fet de tenir implantada des de feia temps i amb un alt grau de
maduresa la norma ISO 9001:2000. Aquests factors eren decisius per tal que el personal de I'em-
presa assimilés amb rapidesa els requisits d'aquesta nova normativa.

Després d'estudiar detingudament la norma UNE 166.002:02 EX varem elaborar un Pla d'accions
on es descrivien els punts que es podien millorar per tal d'assolir un alt grau d'excel-léncia en la
gestio de la innovacidé. Aquests punts afectaven aspectes com la planificacié de projectes, la siste-
matitzacidé de la recerca, la gestié del coneixement, entre d'altres.

Tot i que METALQUIMIA ja disposava des de feia alguns anys d'un Comité d'Innovacid, es va apro-
fitar per dotar aquest organ de més funcions de les que ja tenia a fi de potenciar encara més la
innovacié dins I'empresa. Aixi doncs, a més de seleccionar i prioritzar projectes, el Comite
d'Innovacio assumeix les tasques de control de les desviacions dels projectes i s'encarrega també
d'emprendre accions per fomentar la cultura de la innovacid.

Atées que METALQUIMIA compta amb un
Sistema de Gestio de la Qualitat com és
ISO 9001:2000 i hi ha molts punts
comuns entre aquesta norma i la norma
UNE 166002:02 EX, es va decidir integrar
els dos sistemes de manera que
funcionessin com si fos Unic. Aixo fa que
es treballi amb un Gnic sistema i que, per
tant, la seva utilitzacié per part dels
usuaris sigui molt més senzilla i
intuitiva.

En definitiva es pot afirmar que la implantacié de la norma UNE 166.002:02 EX a METALQUIMIA
ha estat un encert ja que ens ha marcat un cami molt clar a seguir en la gestié de la innovacio.
De fet, d'aquesta millora en la gestié diaria ja se n'estan comencant a veure els resultats i pre-
veiem que, a mig termini, la repercussié encara sera molt més beneficiosa.
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LUCTA, S.A.

Lucta és una empresa multinacional que es dedica al desenvolupament i la produccié d'aromes,
fragancies i additius per a la nutricid animal. La seva seu central és a Montornés del Vallés i té
centres de produccié a Colombia, Méxic, els EUA i la Xina, aixi com oficines comercials arreu del

mon.

Lucta ha tingut des de sempre la voluntat de millora i optimitzacio dels seus processos, i fruit
d'aix0 ha estat la implantacio en els seus centres de produccié d'una série de sistemes de gestid
que han obtingut les corresponents certificacions internacionals, entre les quals destaquem les

segients:

Centre de Montornés del Vallés (Espanya)

N\

Certificat del sistema de gesti6é de la qualitat segons ISO 9001 des de I'any 1994.
Certificat del sistema de gestié medi ambiental segons ISO 14001 des de I'any 2000.
Certificat de GMP segons GMP0O1 i 09 de les GMP-regulations des de |'any 2002.
Certificat de BRC des de I'any 2003.

Certificat AIB International per a I'any 2004.

N N\ N\ N\

Centre de Tocancipa (Colombia)

# Certificat del sistema de gestio de la qualitat segons ISO 9001 des de I'any 1996.

Centre de Méxic D.F (Méxic)

# Certificat del sistema de gestié de la qualitat segons ISO 9002 des de I'any 1996.

La recerca, el desenvolupament i la innovacié sén factors inherents a Lucta des de la seva funda-
cié I'any 1949. Al llarg d'aquests anys, les activitats de recerca realitzades per Lucta de forma
independent o en col-laboracié amb altres centres de recerca tant nacionals com estrangers han
sigut basiques i han permeés a Lucta ser capdavantera en diferents sectors dels camps dels addi-
tius per a la nutricié animal, dels aromes per a I'alimentacié i de les fragancies.

Lucta esta mantenint o ha mantingut acords de col-laboracié amb un gran nombre de centres de
recerca, entre els quals cal destacar els seglients:

Departament d'Enginyeria, Electronica, Electrica i Automatica de la Universitat Rovira i Virgili de
Tarragona. Departament de Quimica Organica de la Universitat Autonoma de Barcelona.
Departament d'"Animal Science" de la Universitat de California, EUA. Departament d'"Animal
Science" de la Universitat de Carolina del Nord, EUA. Departament de Nutrici6 Animal de I'IRTA,
Reus. Departament de Quimica Organica, I.C.M.A., de la Universitat de Saragossa. Departament
d"Animal Science" de la Universitat de Il-linois, EUA.

Lucta manté un elevat nivell en les seves activitats de recerca i en I'actualitat esta desenvolupant
un total de 12 projectes de recerca. Com a conseqiiéncia de la complexitat d'aquestes activitats i
de la voluntat de millora i optimitzacio, va decidir aplicar-hi un sistema de gestio.

Amb la implantacié del sistema de gestié de I'R+D+I segons la norma UNE 166002:2002 EX.,
Lucta ha aconseguit estructurar, definir, controlar i potenciar les activitats de recerca amb una
millora en I'organitzacio interna i en la planificacié dels temes de recerca i desenvolupament, aixi
com un millor control pressupostari.
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LABORATORIOS CALIER, S.A.

Laboratorios Calier, una de les empreses que formen el Grup Indukern, fundada el 1969, es dedi-
ca a la investigacio, el desenvolupament i la comercialitzacié de productes d'Us veterinari, i comp-
ta amb una amplia projeccié internacional.

Les linies de produccié comprenen des de les formes orals, en les seves diferents opcions, fins a
les injectables. Antibacterians, antiparasitaris, vacunes, reguladors de |'activitat hormonal, vitami-
nes, productes nutricionals, immunomoduladors, antiinflamatoris, cosmetics, etc. formen part de
I'arsenal terapéutic que Calier posa a disposicié del veterinari a favor de la salut, el benestar i la
produccié animal. En aquests moments el cataleg inclou més de 100 productes, elaborats seguint
les normes GMP, de les quals en té la certificacié des de 1995.

L'esfor¢ desplegat per Calier en les arees de fabricacio, desenvolupament i innovacié ha permeés
consolidar un important departament de RDI on 24 técnics realitzen una apassionant tasca, algu-
na en col:laboracié directa amb els 20 Centres Publics de Recerca amb els quals s'han firmat con-
venis per a la recerca i el desenvolupament de noves especialitats.

Aguesta politica empresarial i els excel-lents resultats obtinguts de I'R+D+1I han estat mereixedors
d'un important reconeixement public, amb I'atorgament a Calier del "Premi a la Innovaci6
Tecnologica" de la Generalitat de Catalunya en I'edicié de 1999.

Actualment, les aplicacions de la biotecnologia a la Sanitat Animal constitueixen el principal objec-
tiu de Calier a I'hora de definir les seves estratégies de desenvolupament empresarial, dedicant
una bona part dels seus recursos a la innovacié en aquest camp.

D'acord amb aquesta estratégia innovadora, Calier va acceptar la proposta per part del CIDEM
d'incorporar-se al projecte d'implantacié de la Norma UNE 166.002:02 EX de sistemes de gestid
de la innovacié. Des d'aleshores, els recursos de Garantia de Qualitat des de I'area d'R+D+I van
comencar el procés d'elaboracid dels diferents requisits (procediments, impresos i manual) que
contempla aquesta norma.

Des del principi, aquest projecte ha significat per a nosaltres un gran repte que ens ha esperonat
a complimentar els requisits que formen la norma de la manera que més s'ha adaptat a la nostra
propia tasca d'organitzacid i gestié de totes les activitats relacionades amb la innovacid.

Els beneficis que estem obtenint des
que hem posat en funcionament
aquesta norma son: el d'organitzacio i
optimitzacié de recursos humans,
materials i molt especialment del
temps, aixi com la tracabilitat del
procés d'innovacio

Un altre benefici és I'obtencid de la certificacié concedida per I'entitat Applus+CTC, que evident-

ment ens permetra el reconeixement public de la gestié de la innovacié que duem a terme.



Experiéncies empresarials

JORDI PI, S.A.

Jordi Pi és una empresa dedicada al degollatge de peces per a la indUstria de I'automobil, princi-
palment per a sistemes de fre, embragatges i alternadors.

L'Empresa fou fundada I'any 1963. Dins de les efemérides més importats tenim: 1968, la compra
del primer torn multi-fus; 1973, la primera maquina transfer; 1978, inici de les exportacions;
1980, la primera maquina de rectificar; 1990, instal-lacié d'una linia de cromar dur; 1998, trasllat
a les instal-lacions actuals; 1999, inici de les exportacions als EUA i América Llatina; instal-lacid
de linies de pintat epoxi i teflonat.

El nostre sistema de qualitat esta certificat per Applus+CTC segons els referencials ISO
9001:2001, ISO/TS 16949:2002, QS 9000 i VDA 6.1. El nostre sistema de gestié de la innovacio
esta certificat segons la norma UNE 166.002:02 EX. El nostre sistema de gestié mediambiental el
tenim certificat segons la norma ISO 14001:1996.

Abans de coneéixer la norma UNE 166.002:02 EX, teniem molt d'interés a desenvolupar processos
qgue ens aportessin un avantatge competitiu respecte a la nostra competéncia, intentant donar als
nostres clients peces amb més valor afegit. El mén cada vegada més globalitzat ens ha donat la
rad, perque actualment no tenim problemes per vendre els nostres productes arreu.

Per exemple, venem un 22% de la nostra fabricacié al territori espanyol, un 67% a Europa i
I'11% als EUA i Méxic.

Un requisit indispensable per engegar qualsevol procés de gestidé de la innovacié és disposar d'un
equip huma ben format i en constant evolucid; acostumat a aplicar técniques organitzatives noves
0 que en el seu moment ho foren, com T.0.C (Teoria de les limitacions), BSC (Quadre de
Comandament Integral), Gestié de projectes (aplicacid de conceptes com cadena critica), etc.

Per a la implantacié de la Norma, s'han realitzat les segiients activitats:
# Formacié basica a I'equip directiu de la norma UNE 166.002:02 EX
/ Autoavaluacio de les activitats d’'R+D+1.
+# Desenvolupament del seglents procediments:

Vigilancia tecnologica

Previsio tecnologica

Creativitat

Analisis Interna i Externa

Procés operatiu de la Innovacié
Seguiment i control del procés d’R+D+1I

4 Aquests procediments s'han desenvolupat per tal de definir I'operativa per identificar els
possibles projectes d'R+D+1 (Fonts de la innovacid, generacio d'idees) i per a I'execucio
del procés d'R+D+I1 i el seu seguiment.

/ Revisid de tots els procediments ISO aplicables com: control de la documentacié, control
dels registres, auditories, compres i valoracié dels proveidors, motivacié del personal, etc.

# S'ha elaborat una guia per establir com s'aplica la norma UNE 166002:02 EX a Jordi Pi.

# S'ha demanat als col-laboradors de Jordi Pi que relacionin idees de millora i/o innovacid.
El resultat obtingut ha estat de 74 propostes entre tots els tipus d'eines. Una primera
tria, separant alldo que clarament no era innovacidé, ha donat 20 propostes,
prioritariament per a analisi interna i externa, creativitat i vigilancia tecnologica.
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Aguestes propostes s'han ponderat en funcié de dues séries de parametres. La primera
son els indicadors classics de gestio: valor afegit generat, retorn de la inversié, etc. La
segona surt d'analitzar l'impacte en relacié amb l'avantatge competitiu generat, respecte
de la dificultat per aconseguir el resultat esperat.

S'han seleccionat les més adients, obtenint 12 projectes.

S'ha elaborat I""Especificacié del Projecte", per tal de definir-los perfectament (missio,
objectius, etc.).

S'ha fet formacid per utilitzar el "MsProject" i també identificar les activitats necessaries
per a cada projecte, estimar les duracions, planificar-les i realitzar el seguiment del pla
global de la cartera de projectes (utilitzant els conceptes percentatge d'activitats realit-
zades i buffer consumit).

Vam realitzar una auditoria interna prévia que va acabar d'ajustar el sistema de gesti6 de la inno-
vacié i, finalment, el 12 de marg de 2004 vam realitzar 'auditoria de certificaci6 amb I'entitat
Applus+CTC, la qual va donar un resultat satisfactori per a I'obtencid del certificat corresponent.

Les nostre conclusions:

Després de totes les experiéncies viscudes durant la implantacio i certificacid, els principals aspec-
tes que se'n poden destacar son:

4

4

No sempre hem disposat de tot el temps necessari per part dels membres de les unitats
de gestié d'R+D+1I, i de les unitats d'R+D+I, per desenvolupar les activitats d'innovacio,
ja que hem volgut implicar practicament tot el personal d'un cert nivell i tots ells tenen
moltes altres tasques diaries a realitzar. Per tant, caldria planificar més acuradament la
dedicacié de tots els implicats.

Un cert desconeixement inicial de les activitats d’'R+D+1I per part d'algunes de les
persones implicades, segons els criteris de la Norma UNE 166.002:02 EX.

Malgrat aixd, també s'han produit uns resultats positius que sens dubte han de consolidar-se en
el temps, i intentar assolir una millor eficacia del procés d’R+D+1. Entre aquests aspectes desta -

cariem:

4

Definir anualment uns objectius d'innovacié com sén: tenir una cartera de projectes
equilibrada o aconseguir un percentatge d'éxit de cada projecte acabat.

Disposar d'un equip format i amb ganes de seguir formant-se; ja s'han planificat una
serie de tallers per al 2004 (creativitat, gestié de projectes, entre d'altres).

Disposar d'un equip engrescat per identificar propostes d'innovacié en funcié de les
eines definides: sessions de creativitat, bases de dades respecte a vigilancia i previsié
tecnologica, etc.

I, en definitiva, hem aconseguit un equip huma disposat a fer la seva empresa més competitiva.
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JJUAN, S.A.

JJuan va ser fundada I'any 1965. Som una mitjana empresa, de caracter familiar, i ens movem en
un mercat molt competitiu (automobil i motocicleta).

L'esperit que ha mogut la nostra empresa ha estat el fet d'apostar sempre per "sorprendre el
client". Som una empresa amb un gran dinamisme i amb vocacié de servei al client en les seves
demandes i, alhora, pretenem avangar-nos als seus desitjos.

En aquesta linia hem estat treballant i és el que ens ha mogut a dirigir-nos a la recerca de tecni-
ques que ens permetin innovar en gestid. Amb aquest esperit, varem participar en el Programa
Pilot dins el Pla d'Innovacié de Catalunya llangat pel CIDEM.

Cal dir que varem acabar aquest programa satisfets i agraits per la oportunitat que ens va brindar
el CIDEM i, alhora, pensem que el dinamisme i suport de les administracions, en aquest i altres
aspectes, és basic per a la petita i mitjana empresa.

El programa ens va ajudar a veure i conéixer una nova eina per afrontar els reptes actuals,
basats en una economia globalitzada i sota I'amenaca de mercats molt competitius a nivell de
cost.

Esperonats per aquesta nova perspectiva i aprofitant I'oportunitat brindada de nou pel CIDEM per
tal d'implantar un Sistema de Gestié en R+D+1I i la conseqlient certificacid, ens hi varem implicar
amb un objectiu molt clar: consolidar el Sistema de Gestié de I'R+D+I a JJuan.

La consequiéncia de tot aquest treball va culminar amb éxit el passat mes de desembre de 2003
amb I'obtencié de la certificacid del sistema de gestié d'innovacié segons la norma UNE
166.002:02 EX amb el registre nimero 1 per part de I'entitat certificadora Applus+CTC.

Un cop aconseguida aquesta fita, les
necessitats identificades se centren a
cercar les vies que ens ajudin a tenir un
accés al coneixement exterior (centres
tecnologics, universitats, etc.), saber com
adquirir-lo i poder portar les idees que
sorgeixin a la practica (industrialitzacid) a
nivell de la petita i mitjana empresa.

Com a conclusid, el que volem expressar des de JJuan és que estem convencguts que la sistemati-
ca arrancada en matéria d'R+D+I sera el fonament en qué es basara el futur del teixit industrial
actual, donat que permet obrir una nova i necessaria perspectiva competitiva. Aixo fara que, con-
juntament amb I'ajut i impuls de les administracions, es pugui seguir mantenint una activitat
industrial important, tal i com existeix actualment.
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GRUP CESPA

La participacio del Grup Cespa en aquesta prova pilot s'ha centrat en el procés de certificacié de
projectes d’'R+D+1 segons la norma UNE 166.001:02 EX, per la qual cosa es va sol:licitar a I'enti-
tat d'acreditacid Aidit I'avaluacié de contingut de dos projectes. S'ha obtingut la certificacio de
Recerca i Desenvolupament per a un d'ells i la d'Innovacié Tecnologica per a l'altre.

L'obtencié d'aquests certificats sota la norma UNE 166.001:02 EX ha suposat a més una satisfac-
cio personal per a totes les persones de Cespa implicades en el procés d’R+D, ja que aix0 ha ser-
vit per constatar per tercers que les activitats dutes a terme al departament sén reconegudes
dins I'ambit de la recerca i el desenvolupament.

La intenci6 de Cespa és continuar
amb la certificaciéo dels projectes
desenvolupats pel seu departament
d’'R+D i, a mig termini, es pretén
implantar el Sistema de Gestio de la
Innovaciéo segons la norma UNE
166.002:02 EX.

De la col-laboracié en aquesta experiéncia, a part dels resultats satisfactoris del procés, ens
queda destacar la bona relacié establerta tant amb el CIDEM com amb I'Aidit, als quals hem de
felicitar per I'eficiéncia i amabilitat demostrades envers els equips participants.
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ELABORADOS DIETETICOS, S.A.

Elaborados Dietéticos ha participat en el projecte pilot d'implantacié dels sistemes d'innovacio
segons la UNE de la série 166.000, amb el projecte PROINNOVA: Desenvolupament d'una eina
practica d'implantacié d'un sistema de gestié de la innovacié a través dels processos de I'empresa
al llarg de l'any 2.003 i amb I'objectiu de millorar la gestié dels projectes d'innovacié mitjancant
la millora dels nostres processos habituals.

S'ha pogut sistematitzar la gestié de la innovacio i dels seus projectes incorporant-hi els requisits
de la norma UNE de la serie 166000, de manera que fins i tot s'ha aconseguit la certificacié per
part d'Aidit del projecte de desenvolupament anomenat "Nous Formats " segons la UNE
166.001:02 EX.

Per assolir-ho, ens vam recolzar en el Centre Tecnologic de Manresa, que ens va aportar solucions
i eines facils i factibles a nivell tecnic i econdmic per tal de relacionar les activitats d’'R+D+1,
seqlenciar-les, planificar-les i controlar-les, de manera que concordin amb I'organitzacié de I'em-
presa i els seus processos establerts.
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CAFOSA GUM, S.A.

CAFOSA GUM, S.A. és una empresa lider tant a nivell nacional com internacional en la venda de
goma base per a xiclet.

CAFOSA GUM fou fundada I'any 1979. La trajectoria de la companyia, aixi com el seu éxit de lide-
ratge en el mercat, ha estat des de sempre vinculat al nivell i la capacitat de desenvolupament, i
a l'elevat grau d'innovacid a partir del qual s'ha anat desenvolupant la creixent activitat i el seu
reconeixement dins de I'ambit del xiclet

Els nostres clients estan repartits en 55 paisos, i tots ells sdn representatius de les companyies
liders o de més prestigi en els seus mercats. Estudis de mercat demostren que un de cada dos
productors de xiclet escullen Cafosa com a subministrador de goma base per a xiclet.

El compromis de la Direccié de la companyia, aixi com el suport per part de tota la plantilla, ha donat
resultats altament satisfactoris al llarg de tota la trajectoria de la companyia i en especial a partir de
la recerca, el desenvolupament i la innovacié tecnologica, que hem aplicat en el nostre dia a dia.

En I'aspecte de qualitat, varem ser la primera companyia en el sector de la goma base a nivell
mundial a obtenir la certificaciéo ISO 9001 (al 1996). També, coincidint amb el 25¢& aniversari de
I'empresa, I'any 2004 hem obtingut el certificat de conformitat del nostre Sistema d’/R+D+I amb
la norma UNE 166.002:02 EX, amb el nim. de registre d'APPLUS IN-00006/04.

D'acord amb els nostres principis, i amb el compromis tant intern com extern, en la declaracio de
la nostra Politica de Gestié esmentem que entenem com a qualitat el nivell de compliment dels
requisits dels nostres clients i dels altres col-lectius involucrats respecte de les nostres activitats,
productes i serveis.

Ens comprometem a la mesura del grau d'excel-léncia de les nostres tasques, esforcant-nos en la
consecucié dels diferents objectius de millora que ens hem establert. Agafem com a model les
técniques o normes de referéncia més adequades en cada moment, per exemple Model Europeu
d'excel-léncia empresarial, les normes ISO 9000, ISO 14.000, la UNE 166.000 i el concepte de
Qualitat Total.

Com que volem avancar decididament en la prevencié i correccié dels errors i volem portar a la
practica el concepte "fer bé les coses a la primera per mantenir i si es possible ampliar el nostre
liderat" dins I'ambit mundial de la goma base, s'ha plantejat la necessitat d'aplicar la sistematitza-
cio al nostre procés intern d'innovacio.

Es per aquesta rad que, quan el CIDEM ens va plantejar la possibilitat de participar en el projecte
pioner "UNE 166.000" per verificar la possibilitat d'aplicacié d'un sistema de gestid certificat per a
R+D+I, ens va semblar una excel-lent oportunitat, ja que aquesta iniciativa s'ajustava totalment
a la nostra missio i visié de companyia i estava totalment en consonancia amb els nostres valors.

Cafosa defineix la seva missié com: "la contribucié a I'éxit dels nostres clients comprometent-nos amb
els seus projectes, per aportar valor a través de la qualitat, la innovacio i el servei personalitzat".

En la nostra visié declarem que Cafosa vol ser la companyia de referéncia en I'ambit mundial de
la goma base i productes afins. Es per aixd que I'acompliment de la nostra missioé i els avengos
cap a la realitzacié de la nostra visié han de sostenir-se en els valors seglients, que sén totalment
assumits en tota I'extensid de I'organitzacio:

# Integritat en les relacions, tant a nivell intern com en la relacié amb |'exterior,
preservant la confidencialitat.

~# Compromis amb la Missio, implicant-nos en les nostres tasques i en el servei flexible al client.

# Creativitat, cercant la millora i la innovacié i conreant el comportament emprenedor.

Es doncs per tot aixd que la participacié i el compromis de tota la companyia en el projecte pilot
del CIDEM ha estat molt senzill d'entendre i relativament facil d'aplicar. Esperem poder gaudir ben
aviat i encara més dels fruits de la seva aplicacié.
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ANDRES PINTALUBA, S.A.

Andrés Pintaluba és I'empresa lider del Grup Pintaluba, un conjunt d'empreses dedicades a la
salut i nutricié animal, que es dedica al desenvolupament, la fabricacié i la comercialitzacié de
premescles medicamentoses per a alimentacié animal, aixi com a la produccié i comercialitzacié
d'additius i productes zoosanitaris.

La nostra empresa fou fundada l'any 1978 i és la companyia a partir de la qual s'ha anat desen-
volupant el Grup. Andrés Pintaluba és el resultat del treball d'una plantilla jove composta per
veterinaris, quimics, farmaceutics, nutricionistes i altres experts orientats cap a la millora de la
salut i nutricié animal.

La nostra empresa ha obtingut molt bons fruits amb la recerca i innovacié tecnologica que hem
aplicat al nostre dia a dia. En aquest aspecte, varem ser una de les primeres companyies del sec-
tor a adaptar la nostra fabrica de premescles medicamentoses i additius a la normativa europea
(Directiva 95/96), traspassada al Reial Decret de 1998, i a obtenir una planta certificada segons
les normes de correcta fabricacié6 GMP, I'any 1999. També, coincidint amb el 25¢& aniversari de
I'empresa, I'any 2003 varem obtenir el certificat de conformitat del nostre Sistema de Qualitat
amb la norma ISO 9001:2000, amb el nim. de registre d'Aenor ER-0780/2003.

Portats per aquesta voluntat cada vegada més evident de millora i optimitzacié dels processos,
Andrés Pintaluba s'ha plantejat la necessitat d'aplicar-les també a d'altres activitats que la nostra
empresa desenvolupa des de fa anys, al principi de manera incipient pero actualment molt poten-
ciada, i en les quals inverteix molts esforcos de recerca i desenvolupament.

Des d'aquesta perspectiva, la pregunta que ens hem fet és: Per a qué certificar els nostres pro-
jectes? Quins sén, segons el nostre criteri, els avantatges d'aquesta certificacio?

La resposta a la primera pregunta, en el nostre cas i probablement en la majoria dels casos, és
obvia: si hem de dur a terme activitats d’'R+D+I necessariament, ja que forma part de la politica
de la nostra empresa augmentar els nostres actius amb la generacié de nous productes que supo-
sin millores substancials enfront als nostres competidors, éper qué no aprofitar per millorar
aquestes activitats i poder a més gaudir dels beneficis fiscals que se'n derivin?

D'aquesta manera, analitzant els avantatges de la certificacié, deixant de banda la desgravacié
fiscal abans esmentada, hem arribat a les seglients constatacions:

# 1. La certificacié d’R+D+I ha suposat un veritable recolzament, després de la implantacio
del nostre sistema de qualitat, en el sentit de la millora de la organitzacié interna i de la
planificacié dels temes de recerca i desenvolupament. Aquesta millora s'ha fet basant-nos
en programes informatics de planificacié (grafics de Gantt o similars). També hem
establert i millorat circuits logics de factures afectes per I'R+D, amb la qual cosa el
control de despeses s'ha vist molt beneficiat quant a temps i eficiéncia.

/4 2. Pero, sens dubte, la millora més significativa I'hem trobat en el control pressupostari
assignat a cadascun dels projectes que actualment tenim vigents. En aquests moments
som capagos de coneixer en un moment donat el nivell d'inversié en un projecte concret
o d'una part del mateix. Es una millora respecte a la norma ISO 9001:00, en el sentit que
aquesta no contempla, de manera explicita, el control pressupostari. Aixd ens ha suposat
ampliar el Sistema de Gestid de Qualitat, incloent modificacions en els procediments de
facturacié i adjudicacié de centres de cost. Aquesta millora es seguira ampliant en els
propers anys gracies a la facilitat de seguiment dels pressupostos d’'R+D.

Una vegada convencuts de la importancia que per a Andrés Pintaluba tenia la certificacio de
I'R+D, varem passar a definir els projectes que calia certificar, tots ells referents al desenvolupa-
ment de noves especialitats farmacéutiques per a us veterinari, dels quals en varem diferenciar
clarament dos que ja havien rebut reconeixements a nivell de CDTI, PROFIT i, fins i tot, EUREKA i
que es podien emmarcar clarament en activitats d'R+D.
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Les diferents fases en el procés d'implantacio i certificacid dels projectes per nosaltres seleccio-
nats, amb I'ajuda de I'equip de Soluziona, es poden definir de la seglient manera:

# ldentificacié dels requisits de la Norma UNE 166.001:02 EX, de requisits d'un projecte
d'R+D.

# Realitzacié de la Memoria técnica i economica del projecte, ajustada a tots els punts de
la norma. Inclusié d'un pressupost detallat dels costos de personal, immobilitzat,
materials fungibles, equips, amortitzacions, etc.

# Realitzacié d'un Pla de Qualitat dels projectes, fent clares referéncies als procediments
ja definits en el nostre Sistema de Qualitat.

# Sol-licitud de certificacié a I'entitat certificadora, en el nostre cas Aenor, amb la
complimentacidé dels impresos corresponents, aixi com la presentacié de tota la
documentacié pertanyent als projectes. Aqui, s'ha d'afegir la complimentacié de les
taules de pressupostos i despeses amb més detall, tal com demana el Reial Decret
1432/2003, de 21 de novembre, de regulacié d'informes motivats pel Ministeri de Ciéncia
i Tecnologia, per a les deduccions fiscals per activitats de recerca i desenvolupament i
innovacio tecnologica. (BOE num. 286, 29 de novembre de 2003)

Per a la certificacidé s'ha enviat la sol:licitud i tota la documentacié a I'entitat certificadora, i un
técnic n'ha realitzat I'avaluacio. Posteriorment, un expert extern, especific de I'area segons els
codis UNESCO ha realitzat I'avaluacié del nivell técnic dels nostres projectes. Una vegada I'empre-
sa certificadora ha realitzat I'estudi de la documentacié i fetes les accions correctives que hagin
estat necessaries per la nostra part, s'ha procedit a I'emissié del corresponent certificat.

La darrera fase amb la qual I'empresa
s'haura d'enfrontar sera realitzar les
corresponents gestions amb el Ministeri
de Ciencia i Tecnologia per tal d’obtenir
I'informe motivat vinculant, que permeti
efectuar l'adequada desgravacio de
I'impost de societats corresponent a
I'exercici 2003.

I, evidentment, el manteniment de la certificacié dels projectes, a través de les oportunes revi-
sions, adequacions o millores de la memoria, segons la marxa dels projectes, aixi com I'actualit-
zacid dels corresponents pressupostos assignats.

No voldriem acabar sense insistir que si Andrés Pintaluba veu en els projectes de recerca i desen-
volupament el seu futur, la font d'on s'obtenen els principals actius de I'empresa i un dels més
importants objectius de la companyia, aixd no és menys cert en moltes altres empreses de
Catalunya i de la resta de I'Estat. Per aquest motiu, des d'aqui les animem a identificar el seus
projectes i avaluar les possibilitats d'entrar en aquest mén de la certificacié de projectes d’R+D+1I,
que s'obre prou avantatjosament davant nostre.
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ACONDICIONAMIENTO TARRASENSE - LEITAT

El Leitat és un Centre Tecnologic I'objectiu del qual ha sigut des de la seva fundacié I'any 1908
"Oferir al sector téxtil un centre de referéncia on adrecar-se per tal de resoldre les seves inquie-
tuds i necessitats tant técniques i d'innovacié com de gestié de qualitat, millorant d'aquesta forma
la seva competitivitat en el mercat a través de I'increment del valor afegit dels seus productes".

Per tal de transmetre a les empreses la seguretat necessaria en els treballs que realitzen, el cen-
tre ha emprés un "cami cap a I'excel-léncia" assolint la certificacié del seu sistema de qualitat
segons la norma UNE EN ISO 9001:2000, del sistema mediambiental segons la norma UNE EN
ISO 14001:1996 i del reconeixement mediambiental EMAS. En I'apartat técnic, I'assegurament de
la validesa técnica del centre I'acredita la norma ISO 17025:2000 aixi com altres acreditacions
técniques més especifiques (llana, foc, productes téxtils, solidesa a la llum, etc.).

Des del moment de la publicacié de les normes UNE 166.000, el Leitat va decidir adaptar-se als
requisits que en elles es proposen i aconseguir la certificacio del seu sistema de gestié de I'R+D+1
ja que aquesta certificacid es troba totalment alineada amb el Pla Estratégic de I'entitat.

El Sistema de Gestio de I'R+D+1I del Leitat

La definicio del sistema de gestié de I'R+D+I es va iniciar amb la revisié dels sistemes de
gestio implantats al centre, aixi com de les politiques i els objectius establerts en el marc d'a-
quests. Cal recordar que el Leitat té estructurat un Sistema Integrat de Gestio (SIG) de qualitat,
medi ambient i prevencio de riscos laborals. El resultat d'aquesta fase va ser la politica especifica
d'R+D+I (vegeu Quadre 1) i un primer esborrany de |'estructura del nou sistema.

La segona fase va consistir en la definicié de I'estructura del Sistema, (vegeu esquema a la
figura 1). També es van analitzar les funcions i responsabilitats relacionades amb la gesti6 de
I'R+D+1I, aprofitant els organs funcionals i I'estructura ja establerta. Entre les decisions clau pre-
ses durant aquesta fase es troben la de la constitucié de la Unitat de Gestié d’'R+D+1 a partir del
Comité de Direccid Técnica i la constitucié de la Unitat d'R+D+1 a partir del Comité Técnic del
Centre. Ambdues estructures estaven ja fermament implantades com a eina de funcionament.

La tercera fase va consistir en la documentacié del nou sistema. Per aixd es va redefinir el
mapa de processos existent, per tal d'incloure-hi els processos que, tot i existir, no s'havien tingut
en compte; a continuacid es varen revisar el manual de qualitat i els procediments existents en el
marc del SIG per tal d'adaptar-los als nous requisits. Evidentment, aquests procediments no van
ser suficients per donar resposta a tots els requisits de la norma, per la qual cosa es van haver
de definir procediments especifics del sistema d’R+D+1 (Procediment de Vigilancia Tecnologica,
Procediment de Transferéncia de Tecnologia, Procediment de proteccid i explotacié de resultats de
les activitats R+D+1I i Procediment del Procés d'innovacio).

La darrera fase va consistir en la implantacié de la documentacié i de les eines especifiques
de gestidé de la innovacid, i en la formacid necessaria per a la implantacid.

El resultat final ha estat la certificaci6 com a membre del grup pilot d'implantacié de les nor-
mes UNE de la série 166.000, del nostre sistema de gestié de la innovacié amb la norma UNE
166.002:02 EX.
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Fig. 1: Sistema de gestio de I'R+D+I del LEITAT

La direccié del Leitat ha elaborat una politica d’'R+D+1 basada en I'aplicacié
quotidiana d'una cultura que passa ineludiblement pel segients punts:

# Informar i formar a tots el personal sobre el significat dels conceptes que
corresponen a la recerca, el desenvolupament i la innovacié, fent a cada lloc
de treball o a través de cada responsable un detall del que implica en el
plantejament de la seva feina.

«# Permetre i afavorir I'execucid de les accions adequades a nivell individual, com
promoure a nivell institucional aquelles decisions que facilitin la implementacio
de comportaments favorables relacionats amb la proactivitat necessaria pel
desenvolupament de tasques d'R+D+1.

# Constitucié dels grups de treball requerits per tal d'avaluar I'estat i el
desenvolupament de les accions afavoridores de I'ambient per I'R+D+1.

# Establir les col-laboracions oportunes amb altres entitats, tant empresarials
com tecnologiques, per permetre l'intercanvi d'informacié i la millora dels
processos d'R+D+1.

« Participacio en els forums de millora en la gestio de I'R+D+1, aixi com
I'autoavaluacio per part dels treballadors de les accions implementades.

# Divulgacio i difusié de les accions i dels projectes desenvolupats, tant dels seu
contingut com de la metodologia utilitzada.

# Incentivar la participacié de personal de I'entitat en el debat sobre les eines
més Utils en la gestié de I'R+D+1.

Joan Parra i Farré
Director General del Leitat

Quadre 1: Politica d'R+D+I del Leitat
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Beneficis obtinguts de la implantacio del Sistema de Gestié de I'R+D+I del Leitat

Alguns dels beneficis i avantatges obtinguts pel centre han estat els seglients:

Posar un marc de compromis, la politica del sistema d'R+D+1I, a I'esperit innovador que
ja existia de forma inherent a I'entitat.

L'existencia d'un Sistema Integrat de Gestié ja implantat ha facilitat que es reforcés el
procés d'R+D+I i ha aconseguit la Sistematitzacié del procés d'innovacio.

En el Centre s'utilitzaven eines com la vigilancia tecnologica que, a partir de la implanta-
ci6 i posterior certificacio, s'han pogut sistematitzar.

Augment de la implicacié del personal, millora de la seva participacié resultant dels nous
organs establerts.

Millora de la Gestié del coneixement atés que el personal coneix quin és |'esperit innova-
dor de I'empresa.

Creacid d'un sistema de gestié més global que és més fidel a la realitat del centre en
tota la seva complexitat.

Obrir un cami per a la gestié de projectes d'innovacié de forma més sistematica, la qual
cosa redunda en la millora del know-how del centre, la millora de la gesti6é del coneixe-
ment i 'augment del seu avantatge competitiu.

Millora de la transferencia de tecnologia i de coneixement als clients.
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3.1 Empresarials globals.
L'analisi previa i el plantejament estrategic

Abans d'encetar un projecte de la importancia estratégica que té la implantacié d'un sistema de
gestié de la innovacio, I'organitzacié en conjunt ha de realitzar un seguit de reflexions que li per-
meti disposar d'una idea clara de la seva situacio vers el mercat en el qual es mou. Es en aquest
context on té la seva rellevancia la definiciéd per part de I'organitzacié de conceptes basics com
Missié i Visio

MISSIO
Determina el proposit o la rad de ser de I'empresa pel qual es diferencia de la resta d'empreses
del seu sector.

VISIO

Determina els objectius a llarg termini de I'empresa, és a dir, on vol arribar a llarg termini en
relacié amb els seus productes i serveis, la satisfaccié dels seus clients, la satisfaccié dels seus
empleats, I'impacte en la societat, i els resultats empresarials clau, entre d'altres.

Per tant, podem afirmar que la MISSIO i la VISI,O de I'empresa ens defineixen la seva politica, i
I'ESTRATEGIA és I'aplicacié de I'esmentada POLITICA.

Com definir la missié i la visio de la nostra empresa?

MISSIO

Raé per la qual existeix I'empresa.

N\

Per a qué existeix I'empresa?
A qui serveix?

Qué ofereix?

Quines necessitats satisfa?
Quins son els seus principis?

N N\ N\ N

VISIO

Com vol ser I'empresa en un futur

N\

On vol arribar? — Posicionament / Resultats

Com vol veure's? — Empleats / Accionistes

Com vol que la vegin els altres? — Clients / Societat /Competidors
Quan vol arribar? — Terminis

N N\ N\

El plantejament estratégic és la formulacié integrada i coherent de les politiques i accions defini-
des per I'organitzacidé per tractar d'assolir els seus objectius a llarg termini.

Per desenvolupar el plantejament estratégic, I'empresa ha de:
# ldentificar la missio, la visié i els valors de I'empresa.
# Realitzar una analisi interna per identificar i maximitzar les fortaleses internes de I'empresa.

# Realitzar una analisi de I'empresa respecte del seu entorn extern per identificar les
oportunitats que aquest ens ofereix.

# Fer coincidir i utilitzar aquests tres parametres millor que la competéncia per formular
una estratégia i adquirir un avantatge competitiu.
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L'equip directiu definira el plantejament estratégic i involucrara tots els empleats de I'empresa en
la seva implantacio.

Per ajudar a definir el plantejament estratégic es disposara, entre d'altres elements, del perfil
estratégic, de la matriu de posicié estratégica o matriu atractiu del mercat/posicié competitiva, de
la matriu de maduresa/posicié competitiva, de la matriu de cartera o matriu de creixement/quota
de mercat o d'una analisi DAFO.

Per completar la visio estratégica de I'organitzacié aquesta pot recolzar-se en la realitzacié de les
analisis externa i interna globals de I'empresa.

Aixi, I'analisi externa es fara per detectar les futures oportunitats de negoci, identificar-les i explo-
tar-les en el moment oportd, i també per detectar les possibles amenaces, identificar-les i adoptar
contramesures per protegir-se o enfrontar-se a elles. Pel que fa a I'analisi interna, es fa per iden-
tificar els punts forts de la nostra organitzacio i també per identificar les oportunitats de millora,
sobretot referents a recursos humans, infraestructura, recursos financers, etc.

Tant en l'analisi externa com en la interna, hi ha d'haver una implicacié de tot I'equip directiu i cal
disposar de dades objectives.
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3.2 A l'estrategia d'innovacio

La innovacié és probablement la millor forma d'obtenir de manera continuada nous avantatges
competitius, i aquesta és una habilitat que cal desenvolupar. D'aix0 dependra I'éxit en el mercat i,
sobretot, I'eéxit continuat. Abans de la incorporacié de la innovacié com a procés clau dins I'estra-
tégia d'una empresa cal tenir en compte una série de factors determinants:

# A. El lideratge de la Direccid. La innovaciéo emana de la Direccidé. Aquesta ha de tenir
una clara, explicita i prioritaria voluntat de destacar per la capacitat d'innovacié de
I'organitzacio. L'alta Direccié ha de participar del procés, i s'ha d'integrar en I'equip
huma de gestié de la innovacié. Voluntat d'innovacié vol dir voluntat de canvi, d'assignacid
de recursos a la seva gestid, i assumpcié controlada de riscos. La Direccié ha de destinar
recursos economics i humans al procés de manera explicita, i ha de saber crear i
transmetre una cultura innovadora. (Vegeu 3.2.1)

/ B. Les persones i la innovacid. La innovacio es basa sobretot en el factor huma. Per
explotar el potencial cognitiu i creatiu de tots els integrants de I'empresa, la cultura de
la innovacidé ha d'arribar a tots i cadascun dels treballadors de I'organitzacié. (Vegeu
3.2.2)

# C. Requisits legals i reglamentaris. La normativa legal vigent, els ajuts publics i
I'existéncia d'un mercat exigent sén fonts primaries d'innovacio.

Tots els paisos occidentals fonamenten la seva economia en la capacitat d'innovacié de les empre-
ses. El coneixement de la legislaci6 i dels programes publics de suport a la innovacié sén ele-
ments a tenir en compte per a una gestio eficag del procés de la innovacio.

La implantacié d'un sistema de gestié de la innovacio requereix, entre altres coses, la identificacié
de tota la legislacid i altres requisits que siguin d'aplicacié tant a I'organitzacié com als projectes

que es vulguin encetar. Aquesta legislacié ha de servir com element d'entrada als processos d'in-
novacio, i en la majoria de casos és un element restrictiu.

L'organitzacié ha de disposar d'un sistema per conéixer i gestionar la legislacié vigent en cada
pais o zona on vulgui explotar els seus productes.

«# D. El Pla d'Innovacid. L'exit del procés esdevindra quan en tot moment I'organitzacié
tingui identificats els seus projectes d'innovacio, sapiga en quina fase estan, com es
segmenten, de quins recursos es nodreixen i quines sén les seves probabilitats d'éxit.
L'existencia d'una cartera planificada de projectes d'innovacié (projectes no vinculats a la
operativa diaria) constitueix el Pla d'innovacié de I'empresa. (Vegeu 3.2.3)

En qualsevol sistema de gestid, sigui de la naturalesa que sigui, la Direccid és la part vital de I'or-
ganitzacié que impulsa i vetlla pel compliment del sistema de gestié de I'R+D+I, a més de donar
a coneixer el cami que es vol seguir.

A continuacié es detallen un seguit de qliestions per conéixer de manera aproximada quin és el
grau de lideratge que ha de presentar la Direccié de qualsevol tipus d'organitzacié. En cada ques-
tié s'especifica una resposta que es considera com un ideal a assolir.
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A. Quin és el paper que juga la innovacié en la planificacié del
negoci a llarg termini?

Situacio _ideal A:

La Direccid realitza una planificacié estratégica del negoci, tenint en
compte les noves tendéncies del mercat, qué fan els seus competidors, i
les noves tecnologies. D'aquesta estratégia emanen uns objectius con-
crets a mig i llarg termini, i una planificacié de recursos per a la innova-
cid, tot preveient un excedent per a projectes no planificats.

B. Comparteix la Direccié la idea que la innovacio s'ha de gestio-
nar i que no es pot improvisar?

Situacié _ideal B:

La Direccié gestiona de forma sistematica la innovacié com un procés de
negoci estructurat per projectes, algun dels quals implica innovacions
radicals. La innovacié transcendeix I'ambit estrictament tecnologic i incor-
pora les visions comercial i organitzativa de manera simultania. Per
exemple, la disponibilitat de proveidors de tecnologia o I'externalitzacid
han de ser considerats com un aspecte més de la estrategia d'innovacio.
La geréncia assigna recursos concrets per dur a terme el procés d'inno-
vacié de forma permanent.

C. Com incorpora la Direccié la innovacié en la seva comunicacio
interna i externa?

Situacio _ideal C:

La Direccio se sent involucrada i impulsa la innovacié com una font de
competitivitat de I'empresa. Ho transmet als seus treballadors a través
de la seva actitud personal, la missié i els valors, tot assegurant-se que
s'entenen i comparteixen. Comunica el compromis amb la innovacié als
seus clients mitjancant els arguments de venda: fullets, catalegs, etc.

D. Com fa progressar la Direccié el saber fer know-how de I'em-
presa a partir de les persones?

Situacié _ideal D:

Existeix i s'aplica un pla per al desenvolupament professional a través de
la rotacio interna entre diverses funcions. S'estimulen tot tipus d'activi-
tats que promouen l'aprenentatge, especialment el treball en equip. Es
contracta i desenvolupa permanentment personal técnic i qualificat.

E. Com assumeix la Direccid el risc inherent a la innovacié?

Situacio ideal E:

S'assumeixen riscos tecnologics alts i resultats a llarg termini dins d'una
cartera de projectes diversificada. S'accepta plenament I'error com un
element inherent a la innovacio. Els resultats de la innovacié es mesuren
i recompensen.
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F. Com s'identifiquen les necessitats actuals i futures dels clients
i les activitats de la competéncia per crear nous productes?

Situacio Ideal F:

L'empresa té segmentats els clients i fa un seguiment sistematic dels
més exigents i innovadors. Analitza I'Us dels productes actuals per poder
avancar-se aixi a les necessitats futures dels clients. Peridodicament realit-
za prospeccions i estudis de tendéncies de mercat. Analitza les activitats
de la competencia per obtenir noves idees de millora.

G. Com es planifica la generacié de nous conceptes?

Situacio Ideal G:

Es planifica la creacié de nous conceptes en funcié del cicle de vida. Un
grup de treball multidisciplinari, liderat per la Direccid, es reuneix de
forma periodica per analitzar les noves idees que s'han generat. Es plani-
fiquen els productes per gammes i en diverses generacions.

H. La Direccio facilita la gestio del coneixement de forma adequa-
da dins I'empresa?

Situacié Ideal H:

Hi ha una metodologia formal i eines encaminades a detectar, estructurar
i assimilar nous coneixements. S'ha creat una base de coneixement cor-
poratiu, facilment accessible a tot el personal i que es manté en constant
evolucid. El coneixement diferencial és reconegut com un avantatge com-
petitiu.

I. Sap gestionar la Direccio els actius de propietat intel-lectual
(patents, drets d'autor, marques, secrets industrials i know-
how)?

Situacio Ideal I:

S'han inventariat i valorat economicament tots els actius de propietat
intel-lectual. Hi ha un procediment per decidir sobre la conveniéncia o no
de la seva proteccio legal i, en cas afirmatiu, s'assignen recursos per a la
seva defensa sistematica.

Per implantar i mantenir un sistema de gestié de I'R+D+I, igual que per a qualsevol tipus de sis-
tema de gestio, les persones son l'actiu més valuds i important.

Es per aix0 que a I'hora de comengar a implantar un sistema de gestid és fonamental escollir els
perfils adients de persones per encapcalar i dur a terme la implantaci6 amb una probabilitat d'exit
elevada.

L'objectiu final de la implantacié d'una norma de gestioé de I'R+D+1I és sistematitzar aquests pro-
cessos. Com ha quedat reflectit a la introduccié d'aquesta guia, és de vital importancia la
col-laboracio de tots els integrants de I'empresa, inclosos els directius, ja que es tracta, avui per
avui, de la primera font de generaci6 d'idees innovadores.
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# Qui ha d'impulsar tota I'organitzacié (amb el suport de Direccid) perqué tots els integrants
de la mateixa (amb el grau que els pertoqui) se sentin involucrats en les tasques d'/R+D+1?

/4 Qui ha de transmetre la importancia de I'R+D+1I a tota I'organitzacio?

/ Qui ha de realitzar el seguiment del sistema de gestié de I'R+D+1 i les analisis posteriors
de la seva eficacia?

No hi ha una resposta Unica a aquestes preguntes i a d'altres que podriem formular. S'ha d'inten-
tar que un grup de persones encapcalin el projecte amb un responsable al capdavant del mateix.

El grup de persones que han d'encapgalar la implantacié d'un sistema de gestié de I'R+D+I1 i el
seu posterior manteniment han de formar part de cadascun dels diferents departaments de I'or-
ganitzacid. Si és possible, hauran de ser responsables de diferents arees o processos, sense
excloure'n cap, ja que la implicacié de tots el departaments aixi com la diferent visié que aporta
cadascun d'ells és un valor que tota organitzacié ha de saber o com a minim intentar aprofitar.
Es conegut que una de les principals fonts de problemes de les organitzacions sén les barreres
existents entre els departaments. Es per aixo que s'hi ha d'implicar tothom mitjancant la seva
participacié en els diferents sistemes de gesti6é de I'organitzacié i més encara en el d’'R+D+1.

El representant de la Direccid per al sistema de gesti6é de I'R+D+1I hauria de tenir el segient perfil
(no s'hi inclouen els perfils técnics que son especifics de cada tipus d'organitzacio):

# Mentalitat oberta.
«# Capacitat per encapcalar equips de treball.
# Ser proactiu i dinamic.

# Ser assertiu. Tenir |'habilitat de comunicar de manera positiva i eficagment

Aquest perfil no és excloent. En organitzacions amb sistema de gestié de la qualitat o sistema de
gestié mediambiental implantats, hi ha persones que, sense complir amb el perfil anteriorment
descrit, sén adequades per encapcalar el projecte d'implantacié del sistema de gestié de I'R+D+1I.

Com es pot veure, el lideratge de I'R+D+I no és quelcom que es pugui contractar o externalitzar,
sind que ha de formar part de la veritable gestié de I'empresa en I'ambit de I'R+D+1I.

Els beneficis de I'éxit del sistema de gestié de I'R+D+I1 transcendeixen de la propia empresa.
Entre d'altres podem esmentar:

# Els mateixos integrants de I'organitzacio en fer que la mateixa produeixi nous productes,
utilitzi nous processos, etc. de manera que I'organitzacio sigui més competitiva.

# Els accionistes, ja que les innovacions fan que I'empresa sigui més competitiva i per tant
pugui millorar el seu compte de resultats.

# Els clients, ja que després de I'organitzacié sén els que primer s'aprofitaran dels
avantatges que els aportin les innovacions realitzades.

# Els proveidors, perque les innovacions els faran progressar tecnologicament.

# La societat (particulars, associacions, agrupacions, altres empreses, administracid, etc.)
perque les innovacions fan que evolucioni cap a una millora en general.
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La correcta gestié de la innovacié a I'empresa es concreta a la practica amb un flux constant de
projectes que neixen, s'executen i conclouen amb éxit. El repte de les empreses innovadores és
precisament saber planificar i executar de forma constant aquesta cartera de projectes que cons-
titueixen el Pla d'Innovacio.

Els projectes, que sorgeixen del procés de generacié de nous conceptes han de concretar-se breu-
ment en un document inicial que els identifiqui i que defineixi de forma aproximada els seus
objectius, els costos de desenvolupament i el cronograma. A partir d'aqui, s'inicia una primera
fase de seleccié de projectes, d'acord amb I'estratégia tecnologica i de negoci. Els projectes d'in-
novacié s'han d'especificar i planificar de la mateixa manera que qualsevol altre projecte que es
decideixi dur a terme.

Si un projecte no es planifica és, per definicid, impossible de controlar. Un cop superada aquesta
fase arribem a l'eficiencia del procés d'innovacid, és a dir, I'execucié del projecte, on és essencial
una bona monitoritzacio i actualitzacidé constant del programa inicial (vegeu més detalls en el
capitol 5 sobre la UNE 166.001:02 EX de Gestio de projectes). Finalment, les fases de tancament
i la revisio ens permetran concloure si s'han assolit els objectius en el temps i els recursos previs-
tos, aixi com aprendre de I'experiéncia i aconseguir que el coneixement objectivable generat
pugui ser utilitzat per aquells que el necessitin posteriorment. Es el cicle de millora continua, P-D-
C-A (Planificar - Desenvolupar - Comprovar - Actuar).

En definitiva, del consens de I'equip directiu de I'empresa sortira la seva estrategia d'innovacio,
gue haura de quedar reflectida en el Pla d'innovacié de I'organitzacié. Aquest Pla haura de ser
revisat i seguit en tots els seus aspectes d'execucio.
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4.1 Qiiestionari d'autoavaluacio

Aquest qliestionari té I'objectiu d'analitzar i donar a coneixer el nivell d'implantacié d'un sistema
de gestid de la innovacié segons la norma UNE 166.002:02 EX i ajudar a analitzar els punt forts i
febles de I'organitzacid.

Per assolir I'objectiu, és fonamental llegir amb deteniment les preguntes plantejades i respondre
amb sinceritat.

Per al bon aprofitament del qlestionari s'aconsella identificar (assenyalar amb X) aquelles ques-
tions sobre les quals I'organitzacié haura d'actuar amb posterioritat (Pla d'accid) per apropar-se
als requisits de la norma.

Finalment, assenyalar que no s'ha entrat en detall en les qlestions d'aquells requisits que pel seu
abast pertoquen a un sistema de gestié de qualitat segons ISO 9001:00 pero que també involu-
cren el sistema de gestio de la innovacio. Per facilitar aquesta separacio, les questions especifi-
ques del sistema d’'R+D+I1 es presenten ombrejades.

La numeracio de les preguntes correspon a la numeracié de la norma UNE 166.002:02 EX.

4.1 Model i sistema de gestio d'R+D+1I

4.1.1 Generalitats

S'ha identificat i determinat la sequiéncia i la interaccié de tots els processos de
I'organitzacioé (inclosos els externalitzats) a més de proveir-los dels recursos i mit-
jans necessaris per tal d'assegurar-ne el correcte seguiment i control?

i

S'han identificat de manera especifica les activitats en les quals es basa el seu sis-
tema de gestio d'R+D+I?

S'han identificat els mecanismes, les mesures i les eines necessaries per a la
millora continua de I'eficacia del sistema de gestiéo d’R+D+1?

S'ha especificat com es protegeixen els resultats obtinguts de les activitats
d'R+D+I?

IRNIRSIN

En cas de subcontractacidé d'algun tipus d'activitat dins del sistema d’'R+D+1I, s'ha
definit el seguiment i el control de les mateixes?

4.1.2 Documentacio

i

L'organitzacié contempla documentalment la Declaracié de la politica i els objec-
tius, un Manual, Procediments operatius referents als aspectes considerats de la
gestio, Instruccions, Registres i la resta de documents requerits per a la planifica-
cio, la realitzacio i el control eficag dels processos, com a documents del sistema
de gestid de I'organitzacié?

[ 1 Tenen definides les responsabilitats per a la gestio (elaboracio, aprovacio, etc.)
dels diferents documents i registres del sistema de gestid, i estan tots deguda-
ment codificats, classificats, arxivats, autoritzats pels seus responsables i distri-
buits adientment?
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4.2 Responsabilitat de la Direccio

4.2.1 Compromis de la Direccio

La Direccio de I'organitzacio, ha comunicat a tot el personal la importancia de
satisfer els requisits dels clients i la importancia de les activitats d’R+D+1?

La Direccid de I'organitzacié ha evidenciat entre d'altres, amb la dedicaci6 de

recursos, o amb la creacid de les unitats de gestio i técnica d'R+D+1I, el seu com-
promis amb la innovacio?

4.2.2 Enfocament envers els grups d'interes

L'organitzacid, ha determinat els grups d'interés? (com per exemple: clients, pro-
veidors, accionistes...)

Estan determinades i mantingudes al dia totes les obligacions legals i reglamenta-
ries que té l'organitzacio referides al producte o servei, o a les derivades de les
seves activitats, aixi com els mecanismes d'especial atencié a les innovacions i
canvis tecnologics requerits pel mercat?

S'han identificat i definit els metodes que s'utilitzen per motivar i implicar als tre-
balladors?

4.2.3 Politica

Disposa I'organitzacié de directrius escrites i conegudes per tot el personal de
I'empresa i de les parts interessades, que reflecteixen la Politica de I'organitzacio
per tal de garantir una alineacié de tots el membres de I'organitzacié cap als
objectius de la mateixa?

Aquesta Politica definida per la Direccié és comunicada i és apropiada per a la

naturalesa de I'organitzacio? ¢Inclou el compromis envers el compliment de la
legislacié i la millora continua?

4.2.4 Planificacio

Per part de la Direcci6 s'han planificat a tots nivells uns objectius mesurables en
les mateéries dins I'abast del sistema de gestio i coherents amb la politica de I'or-
ganitzacié?

S'han identificat, planificat (responsables, termini previst de consecucio i seguiment

previst) i documentat els recursos necessaris per realitzar les activitats en el calen-
dari previst en el sistema de gestid i per assolir els objectius marcats?

4.2.5 Responsabilitat, autoritat i comunicacio

4.2.5.1 Unitat de Gestié d’R+D+I

S'ha identificat la Unitat de Gestié d’R+D+I, amb la definicié de les funcions dels
seus membres? éHan fet servir algun criteri per escollir les persones que formen
part de la unitat?

En la utilitzacio per part de la Unitat de Gestié d’R+D+I de les Eines d’'R+D+1,

S'identifiquen i analitzen els problemes i les oportunitats?

Es realitza la planificacio, el seguiment i el control de la cartera de projectes?
S'intervé en la definicié dels nivells de seguretat en la transferéncia de tecnologia?
S'intervé en el seguiment, el control i la documentacié dels resultats?

Es desenvolupa i utilitza la informacié sobre mesura, analisi i millora?
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4.2.5.2 Unitat d’'R+D+1

S'ha identificat la Unitat de técnica d’'R+D+I, amb la definicié de les funcions dels
seus membres? Han fet servir algun criteri per escollir les persones que formen
part de la unitat?

La Unitat técnica d’R+D+1 utilitza les eines basiques del sistema d’/R+D+1I: la vigi-
lancia tecnologica, la previsié tecnologica, la creativitat i la DAFO?

S'han establert mecanismes per tal que els técnics d'aquesta unitat puguin opti-
mitzar els recursos assignats als projectes?

Existeix algun lloc assignat on s'ubica el coneixement generat sobre noves tecno-

logies o millores en les actuals? Els tecnics tenen accés a aquestes informacions al
nivell que requereixin els seus treballs?

4.2.5.3 Establiment i estructura de les Unitats d’'R+D+1I i de Gestiéo d'R+D+I

S'ha definit per a cada projecte una estructura d'organitzacié? Organigrama?
Hi ha definit un responsable per a cada projecte?

Els tecnics que formen part dels projectes pertanyen a la Unitat d’'R+D+1? S'indica
si son experts externs o contractacions temporals?

Es disposa d'una relacid dels técnics que estan treballant en els diferents projectes?
Existeix un organigrama de linies d'autoritat i responsabilitat en les unitats

d’R+D+I i de Gestié d'/R+D+I?

4.2.5.4 Representant de la Direccio

La Direccio ha designat representant o representants que, formant part de I'equip
directiu, assegurin que es posen en practica els procediments i processos definits?

S'ha definit el mecanisme de seguiment i control de les activitats incloses en el
sistema de gestié d’'R+D+I ?

L'organitzacio realitza periodicament sessions informatives/formatives dirigides a
tot el personal, per prendre consciéncia de la importancia de les activitats que es
realitzen dins del sistema de gestié d'/R+D+1 i com aquestes contribueixen a la
consecucio dels objectius marcats?

4.2.5.5 Comunicacio interna

Existeix a I'organitzacié un sistema per a la comunicacio interna (reunions de tre-
ball, panells, e-mail, etc.) dels requisits, dels objectius i el seu compliment, esta-
blerts en el sistema d'/R+D+1I?

4.2.6 Revisio per part de la Direccid

La Direcci6 amb responsabilitat executiva planifica, a intervals definits, revisions
del sistema de gestid d'R+D+1I i aixeca acta de les mateixes?

La Direccié revisa i documenta que I'organitzacid, la politica, els procediments, els
processos, i els objectius, continuen sent adequats per satisfer els seus clients i la
resta de grups d'interés?
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La revisio periodica que, del sistema R+D+I, fa la Direccié inclou entre d'altres:

La revisio dels resultats de les auditories?

Les reclamacions i queixes dels clients?

Les no-conformitats detectades?

Les accions correctives i preventives?

Seguiment de les accions preses en reunions anteriors?

Revisio dels objectius i dels indicadors en el periode analitzat?

Canvis que poden afectar el sistema de gestié de I'empresa?

Canvis en els requisits legals aplicables i necessitat de revisar la politica?
Les propostes d'equips de millora interns?

El resultat de la revisio per part de la Direccid inclou decisions sobre la millora del
sistema de gestié R+D+1I i dels seus processos, la necessitat de recursos, la modi-
ficacid de plans, etc.?

El resultat de la revisio inclou les conclusions sobre I'adequacio i I'eficacia del sis-
tema R+D+I?

4.3 Gestio dels recursos

4.3.1 Provisio de recursos

Hi ha una planificacié de I'assignacio dels recursos per a la consecucié de cada
objectiu fixat relacionat amb la implantacié i millora del sistema R+D+1I i la satis-
faccio dels grups d'interes?

4.3.2 Recursos Humans

S'han definit els diferents nivells de qualificacid, formacio, habilitats i experiéncia
professional de les persones que realitzen les activitats d’/R+D+1?

Existeixen procediments o processos que serveixin per a promoure la presa de
consciéncia de la importancia de I'R+D+1, per a motivar i il-lusionar el personal,
per a impulsar la participacié del personal, per a fomentar la creativitat i el treball
en equip i per a simplificar i facilitar les aportacions dels diferents departaments o
arees de I'organitzacio?

L'organitzacié disposa d'un programa de formacio tret d'una operativa definida per
detectar les necessitats de formacio del personal?

4.3.3 Infraestructura

Existeixen edificis, espais de treball i serveis associats adients per portar a terme
amb eficacia les tasques dels equips de projecte i de I'equip de gestié de I'R+D+1?

Existeix equipament tecnologic adient, plantes pilot, laboratoris, i en general mit-
jans per portar a terme els treballs d'/R+D+1?

4.3.4 Entorn de treball

S'analitza si I'entorn en el qual es desenvolupen els treballs és I'adient per a la
consecucio dels programes i activitats d’'R+D+1?
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4.4 Activitats d'R+D+1

4.4.1 Eines d'R+D+1I

4.4.1.1 Vigilancia tecnologica

L'organitzacié ha establert una sistematica que indiqui com es detecten necessitats
d'informacid tecnologica i cientifica d'aplicacié en els projectes (consulta als
col-laboradors, suggeriments, indicacions de Direccio, etc.) per part de les unitats
d’R+D+I i de gesti6 de 'R+D+I?

Es troben establertes les actuals fonts d'informacid i a quines persones es distribueixen?
Es valora d'alguna forma si les fonts actuals d'informacié son veritablement Gtils?

Hi ha mecanismes per eliminar alguna font que no sigui Gtil? Quan es considera
gue no és util?

4.4.1.2 Previsio tecnologica

Existeix un mecanisme per a la deteccié de noves idees alhora que es promou
aquesta activitat? (per exemple: mecanisme de seguiment de les publicacions
OPTI, utilitzacié de metode Delfos)

S'han definit els mitjans materials i humans destinats a aquesta activitat?

4.4.1.3 Creativitat

S'han identificat els mecanismes per impulsar la habilitat per abandonar vies conven-
cionals, estructurades i habituals de pensar amb |'objectiu de resoldre problemes?

(millores en la gestié del coneixement, millores en la intercomunicacié o metodes
com: mapes mentals, brainstorming, relacions forcades, scamper, llistat d'atributs,
sleepwriting, analisi morfologic, relaxacio, pensament mitjancant imatges, mitodo-
logia, cre-in, 4*4*4, técnica da vinci, etc. )

4.4.1.4 Analisi externa i interna

Amb l'objectiu de comparar-se amb la realitat exterior a I'organitzacio (relacionat
amb el benchmarking) i per conéixer els fluxos d'informacid interns.

L'organitzacio identifica futurs escenaris d'evolucié tecnologica?

Quan s'accedeix a algun tipus d'informacié externa, es coneix la seva fiabilitat i
s'analitzen casos d'eéxit i fracas extern?

S'analitzen I'evolucié dels mercats del sector de I'organitzacié?
Es realitzen estudis tecnologics comparatius dels productes de la competencia?
S'ha analitzat la possibilitat o oportunitat d'establir aliances tecnologiques?

Hi ha algun mecanisme que permeti que I'organitzacioé traspassi tota la informacié deri-
vada de I'analisi extern a les diferents parts interessades dins la propia organitzacio?

Es coneix la fiabilitat de la informacio interna i s'analitzen els casos d'éxit i fracas intern?

Com es reflecteixen aquestes activitats en processos/procediments amb els seus
indicadors i sistematiques periodiques d'actuacio?
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4.4.2 Identificacio i analisi de problemes i oportunitats

Amb la informacié obtinguda de I'aplicacié de les eines d’'R+D+I, pot establir-se
un conjunt de problemes i oportunitats generals, o de vegades particulars (projec-
te a projecte amb un informe de viabilitat técnic-economic previ a la seva execu-
cio, amb indicacié de les possibles necessitats de col-laboracié externa, etc.).

S'han analitzat i seguit els resultats cientifics i tecnologics?

Es coneixen els possibles obstacles que poden impedir a I'organitzacio portar a
terme un projecte havent-se identificat possibles col-laboracions?

4.4.3 Analisi i seleccio d'idees d’'R+D+1I

Es troben establertes les mecaniques de seleccio o filtrat d'idees?

Es disposa de criteris economics, productius, legals, socials o tecnologics establerts
de manera que es pugui determinar la seleccid de projectes per a la seva execucié?

Es troben els criteris abans esmentats amb la suficient experiéncia o els resultats
de la seva aplicacio son fiables?

4.4.4 Planificacid, seguiment i seleccid de la cartera de projectes

Es disposa d'una sistematica de planificacid, seguiment i control de la cartera de
projectes? S'ha descrit com es realitza?

Es realitzen i descriuen practiques de prioritzacio, revisio, aprovacid, modificacid,
seguiment i financament de projectes?

S'estableixen les necessitats de projectes no comengats: col:-laboracions externes,
fonts de finangament, etc.?

4.4.5 Transferencia de tecnologia

S'ha establert un criteri per part de I'organitzacié per tal de realitzar la transferén-
cia de tecnologia tant si és propia com aliena?

S'han definit aspectes com la propietat intel-lectual i industrial, contractes d'adquisicio
i venda de tecnologia, cooperacions, etc., alhora de la incorporacié de la tecnologia?

4.4.6 Producte d'R+D+1I

En aquest punt cal tenir en compte la necessitat, en els projectes, de la realitzacié
de dissenys basics, detallats, proves pilot (conceptes similars als aplicats en el
component de disseny d'un sistema de gestio de la qualitat).

També és convenient analitzar la necessitat de realitzar proves de demostracio i
produccié que condueixin a la necessitat de redissenys i proves de comercialitzacio.

Tota aquesta part convé tenir-la planificada, per exemple dins d'una estructura
com la que proposa la norma UNE 166.001 EX per a la execucio de projectes.

4.4.7 Compres

Abans d'emetre una comanda o un contracte a un proveidor, alguna persona de |'or-
ganitzacid la revisa per comprovar que esta perfectament definit el producte o servei
que es sol-licita, incloent els requisits d'embalatge, etiquetatge i transport?

S'han definit per escrit els métodes per avaluar, aprovar i seleccionar els proveidors
i subcontractistes en general, i en particular els subcontractistes d'R+D+1?
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Es revisen periodicament els metodes d'avaluacio i seleccié de proveidors i sub-
contractistes?

L'organitzacio disposa dels corresponents registres amb tota la informacié dels
productes i serveis comprats, aixi com una llista actualitzada dels proveidors i sub-
contractistes acceptats per |I'empresa?

Es possible que per a projectes d’R+D+I sigui necessari recorrer a un unic provei-
dor de tecnologia o equipament necessari per a la realitzacié del projecte, la qual
cosa ha d'homologar-se i sempre amb les garanties de qualitat en el servei.

S'han de considerar en aquest apartat totes aquelles compres referents al sistema

d’R+D+I com les col-laboracions i adquisicions de serveis d’R+D+I, per exemple a
instituts tecnologics, universitats i d'altres.

4.4.8 Resultats del procés d’'R+D+1I

Els resultats obtinguts del procés d’'R+D+I permeten avaluar |'efectiu compliment
dels objectius plantejats a la politica d'/R+D+I?

Es disposa de sistematiques per ordenar, emmagatzemar i accedir als documents,
diagrames, figures, i en general, informacions generades en motiu dels projectes
que es realitzen?

Aquestes disposicions sistematiques compleixen les politiques de confidencialitat
descrites?

La documentacio pot incloure: informes finals de projectes, descripcié de les pro-

teccions dels resultats obtinguts, dades basiques, diagrames, avaluacions dels pro-
jectes incloent el coneixement adquirit, etc.

4.4.9 Proteccio i explotacio dels resultats de les activitats d'R+D+1I

S'ha establert una estructura de proteccié d'informacions depenent del tipus de
tecnologia, sector o projecte realitzat?

S'ha considerat la viabilitat de patents, marques, models d'utilitat, confidenciali-
tats, copyrights, contractes de confidencialitat, software original, etc., i a quines
informacions?

4.5 Mesura, analisi i millora

4.5.1 Generalitats

S'ha definit un mecanisme per planificar, programar i implantar els processos de
seguiment, analisi, mesura i millora en I'execucioé de les activitats d'/R+D+1 i del
sistema de gestié de I'R+D+1?

Es realitza el seguiment de la percepcid de les parts interessades en relaci6 amb
la satisfaccié de les seves necessitats i expectatives?

4.5.2 Auditories internes

L'organitzacio realitza auditories internes del sistema en tots els departaments,
arees o processos (compres, produccid, administracio, etc.)?

Les auditories internes del sistema es desenvolupen seguint una metodologia des-
crita a tal efecte, son programades amb anterioritat inclos el seu abast, i queden
reflectits per escrit el seus resultats?
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El personal responsable que realitza auditories internes, esta capacitat i és inde-
pendent jerarquicament de |'area auditada, i a la vegada és I'encarregat de trans-
metre el resultat de I'auditoria al responsable del procés, departament o area
auditada?

Després de les auditories internes del sistema, es defineixen per escrit les accions
per tal de corregir els problemes detectats i es fa un seguiment de la seva implan-
tacio i eficacia?

4.5.3 Seguiment i mesura del procés d'R+D+1I

L'organitzacio té definit algun sistema que permeti demostrar la capacitat de les
activitats d’R+D+1I per assolir els resultats previstos?

S'apliquen méetodes per al seguiment del procés d'R+D+I implantat? Depenent del
resultat d'aquest seguiment, es prenen accions?

4.5.4 Seguiment i mesura dels resultats del procés d’'R+D+I

Es porten a terme mesures i es fa un seguiment dels resultats del procés general
d'R+D+I?

4.5.5 Control de les desviacions en els resultats esperats

Hi ha un mecanisme per al tractament de les desviacions en els resultats?

4.5.6 Analisi de dades

S'analitzen les dades generades en totes les activitats de mesura i seguiment de
I'organitzacid per tal de verificar si entren dins de les especificacions i per identifi-
car on poden realitzar-se millores? (per exemple: millores en la satisfaccio de les
parts interessades, millores en |'operativa dels processos, en els productes, o en
les nostres relacions amb els proveidors)

4.5.7 Millora

4.5.7.1 Millora continua

L'organitzacio disposa periodicament d'una planificacié de les seves accions de
millora continua en tots els aspectes abastats pel sistema de gestido d'R+D+1I i en
coheréncia amb la seva politica organitzativa?

4.5.7.214.5.7.3 Accid correctiva i accié preventiva

Davant la frequient repeticié d'un problema o problemes de gran transcendéncia,
I'incompliment dels objectius de la politica de I'organitzacio o de les normes i lleis
aplicables, ¢l'organitzacio té definit i documentat un o més procediments que
abastin el sistema de gestidé per determinar les causes i elaborar un Pla d'accid
gque faci improbable que el problema torni a succeir en el futur?

Les accions que es prenen per eliminar o reduir les causes dels problemes del sis-
tema de gestié de I'R+D+1I, es reflecteixen en un informe o dossier que permeti
portar un seguiment de les accions i verificar la seva eficacia i eficiencia?
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Dinamica del sistema de gestio de I'R+D+1I:

compliment d'objectius i fites establertes

POLITICA
D'R+D+I

PLANIFICACIO

REVISIO PER
LA DIRECCIO Assumir com objectius:
- Vigilancia tecnologica
Palanques del sistema i de mercat.

de gesti6 d’R+D+I + Gestio empresarial
innovadora
« Compromis de l'alta direccié en « Implantacié de
I’'establiment de politiques d’R+D+I tecnologies innovadores
» Compromis de millora continua
- Articulat en Politica d'R+D+1I
- Enfocat a una revisié de la gestio
» Mecanismes del sistema de comunicacions
(interna + externa)

+ Estructura i responsabilitat

 Control i mesura = Aprenentatge, coneixement

* No conformitats i accions i competéncia
correctives i preventives = Comunicacions
= Auditoria de SG d'R+D+I « Documentacié R+D+I

» Control de documents
= Control de procediments

MESURES I - Registres
ACCIONS - Programa de contingéncies.
CORRECTIVES IMPLANTACIO

I OPERACIONS
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4.2 Guia de suport a la implantacio de la
norma UNE 166.002:02 EX

Aguest capitol desenvolupa els requisits de la norma UNE 166.002:02 EX prenent com a base a
les respostes a les preguntes: Que, Com, Qui, i facilita indicacions de Suport i Exemples per a
I'aclariment.

A partir d'aqui el numeral del capitol coincideix amb el numeral de la norma UNE 166.002:02 EX

4.1. Model i sistema de gestio de I'R+D+1I

4.1.1. Generalitats

Que?

Establir, documentar, implantar i mantenir un sistema de gestié de I'R+D+1.

Com?

# ldentificar les activitats d'/R+D+1I .
Determinar la seqiiéncia i la interaccié d'aquestes activitats.

Determinar els métodes i els criteris necessaris per assegurar-se |'execucio i el control
dels processos.

Assegurar la disponibilitat de recursos.

Mesurar i analitzar aquestes activitats.

Actuar per aconseguir els resultats planificats i la millora continua.

Establir i documentar els mecanismes de proteccid i explotacidé dels resultats.

N\ N\

N N\ N\ N\

Qui?

La Direccio, la Unitat de Gestio d’R+D+1 i els responsables dels departaments i dels processos

Suport

# 1S5S0 9001:00
# UNE 166.002:02 EX
4 UNE 166.001:02 EX

Exemples

Les activitats d’/R+D+1 poden ser representades prenent com a base el model modificat d'en-
llacos en cadena de Kline.

Segons el model, el procés d'/R+D+1 pot seguir camins diferents, que estan interrelacionats entre
ells i que no sén mutuament excloents. El cami principal sorgeix del mercat potencial. Mitjangant
les activitats de Vigilancia Tecnologica i/o Previsié Tecnologica i/o Creativitat i/o analisi interna i
externa, s'identifiquen idees per satisfer noves necessitats del mercat o per millorar productes o
per millorar processos.

Aquestes idees s'analitzen i se seleccionen les que sén viables tecnologicament i economicament.
D'aquesta seleccio d'idees, a la vegada se seleccionaran aquelles que es convertiran en projectes.
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Les fases per les quals passara el projecte, son: disseny basic, disseny detallat de prototips, pro-

ves pilot, produccid i comercialitzacio.

El cami té continues recirculacions entre les diferents fases dels projectes. En qualsevol de les
fases pot ésser necessari acudir als coneixements tecnologics externs.

Model de processos R+D+I

PROJECTES DE RECERCA

RECERCA

COS DE CONEIXEMENTS CIENTIFICS I TECNICS EXISTENTS

~ Vigilancia
tecnologica

# Previsid
tecnologica

# Creativitat
interna

2 Analisi
externa/
interna

MERCAT
POTENCIAL

~ Viabilitat

# Seleccid
d’idees

7 Projectes

INVENCIO
i/o
DISSENY
BASIC

DISSENY
DETALLAT I
PROVA PILOT

REDISSENY,
DEMOSTRACIO
i PRODUCCIO

COMERCIA-
LITZACIO

PROJECTES D'INNOVACIO

4.1.2. Documentacio

Que?

Realitzar la documentacio del sistema de gestido d’'R+D+I, que esta formada per:

# La declaracié documentada de la politica i els objectius d’R+D+1I.

# Els documents necessaris per assegurar-se la planificacio, la realitzacié i el control de les

activitats d'/R+D+1I inclosos els procediments documentats per aquesta norma.

# Definir la politica i els objectius d’'R+D+1I.

# Definir els processos d'R+D+1 i el seu control, plasmant-los en els diferents

procediments i documents del sistema.

Qui?

La Direccio, el responsable d’'R+D+1I, la Unitat de Gestio d’'R+D+I i els responsables dels depar-

taments i dels processos.

Suport:

Les normes seguents:
/ UNE 166.002:02 EX
4 1S0 9001:00
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Exemples:

Vegeu exemples de procediments en els annexes.

4.1.2.1. Control dels documents

Queé?

Realitzar els procediments de control de documents i implantar-los.

Com?
# ldentificar, revisar i aprovar els documents.
# ldentificar I'estat de revisié dels documents.
/ Actualitzar els documents quan sigui necessari i aprovar-los novament.
# Disposar de les versions apropiades dels documents als llocs de treball.
# Els documents han d'estar localitzables i accessibles.
# Identificar els documents d'origen extern i controlar-ne la distribucio.
# Controlar els documents obsolets.

Qui?

Els responsables dels departaments i dels processos, el Responsable d’R+D+1 i la Unitat de Gestio
d'R+D+I.

Suport

La documentacid subjecta a control inclou:

Els documents de la politica d'R+D+1I, aixi com els corresponents procediments.
La documentacié per al control de les activitats i el sistema de gestiéo d'/R+D+1I.
Les instruccions de treball.

Els formats normalitzats per a la recollida de dades, reunions, etc.
Documentacio, especificacions i planols.

Normes d'origen extern i reglamentacio aplicable.

N N\ N\ N\ X\ N\

Exemples

Procediments, llistats dels documents, planols, especificacions vigents amb el niumero o bé la data
de la seva edicio.

4.1.2.2. Control dels registres

Que?

S'ha d'establir un procediment per al control dels registres i implantar-los.

Com?

Establir com cal identificar, recollir, codificar, arxivar, recuperar, protegir, mantenir i destruir els

registres relacionats amb el Sistema de Gestié d'/R+D+1, amb independéencia del suport que s'utilitzi.

55



56

La implantacio de la UNE 166.002:02 EX

Qui?

Els responsables dels departaments i dels processos, el Responsable d’R+D+1I i la unitat de gestio
d’'R+D+I.

Suport

S'han de definir els registres suficients per demostrar la conformitat de les activitats de I'empresa
respecte a les tasques d'/R+D+I amb els requisits de la norma, i per verificar |'efectivitat del siste-
ma. Com a minim s'han de definir els registres que s'especifiquen en |'apartat d'exemples.
Exemples

A continuacid es relaciona un llistat d'activitats en les quals s'han de definir registres sempre que
els corresponents punts de la norma hi siguin d'aplicacio.

N\

La revisid dels sistema d’R+D+1I per part de la Direccid.

N\

La formacid i qualificacié de les persones envers a I'R+D+1.

N\

Els resultats de calibratge dels equips de mesura i seguiment.

N\

La conformitat del treball o projecte d’R+D+1I tant si esdevé en un producte final com en
una millora o canvi dels diferents processos dins de I'organitzacio.

N\

Les no conformitats i el seu seguiment.

# Els resultats de les eines emprades per a generar coneixement i desenvolupar tecnologia,
o millorar I'actual, tant si es contracten a I'exterior com si les realitza la mateixa empresa.

# Els resultats de la identificacié i analisi de problemes i oportunitats aixi com la seva
decisi6 sobre les mateixes.

# Els resultats de I'analisi i selecci6 d'idees d'/R+D+I.

# La identificacio inequivoca dels projectes d’'R+D+I (planols, mostres, etc.) pel que fa a
revisions, aprovacions, informes de situacié, etc.

# Informes de propietat intel-lectual i industrial (patents, models d'utilitat, etc.),
contractes d'adquisicié i venda o de transferéncia de tecnologia.

# Els resultats de la revisid, verificacio i validacié dels dissenys basics o detallats i els
resultats de la revisio dels canvis del disseny i el seu seguiment, aixi com de tot el
procés d'R+D+1.

# Les descripcions de la situacio real de l'estat de les feines en la realitzacié de proves pilot.
# Els resultats de la comercialitzacio del producte o millora de processos.

# Els resultats de I'avaluacié dels proveidors.

# Tota la documentacié generada amb el tracte amb els proveidors i clients referida a
projectes d’R+D+1I aixi com la verificacio de les compres o contractacions realitzades.

# Els resultats de l'avaluacié dels diferents processos d’R+D+1 (informes finals, problemes
i solucions especifiques, etc.).

# Els resultats del seguiment i la mesura dels diferents processos d'R+D+1.
# Els resultats d'auditories i el seu seguiment.

# Els resultats de I'analisi de les diferents dades per demostrar el grau d'eficacia del
sistema de gestio d'/R+D+1I i de la millora continua del sistema de gestié d’R+D+1.

/ Les accions correctives i les preventives.
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4.2. Responsabilitat de la Direccio

4.2.1. Compromis de la Direccio

Que?

La Direccié ha d'evidenciar el seu compromis envers el desenvolupament, la implantacio i la millo-
ra del sistema de gestié de I'R+D+1I.

Com?

N\

Comunicar a l'organitzacié la importancia de les activitats d’/R+D+1.
Establir la politica i els objectius d'/R+D+1.

Fer les revisions per part de la Direccio.

Crear la Unitat de Gestié d’'R+D+I i la Unitat d'/R+D+1I.

Assegurar la disponibilitat dels recursos necessaris.

Aprovar i revisar els pressupostos d'/R+D+1I.

Establir la politica de proteccid i explotacidé dels resultats d'R+D+1I.

N N N\ N\ N\ N\

Qui?

La Direccio.

Suport

En el Pla de negoci de I'empresa aixi com en les diferents politiques documentades per I'empresa.

Exemples

Reunions de I'equip directiu per involucrar-los en el compromis envers I'R+D+I amb la finalitat de
transmetre-ho a tota I'organitzacio.

Reunions de la Unitat de Gestié d’'R+D+I per potenciar i fer el seguiment de tots el temes relacio-
nats amb I'R+D+1.

Reunid del personal tant de les mateixes seccions com de diferents seccions amb I'objectiu de
potenciar les activitats d’'R+D+1.

El pla de negoci i politiques documentades.

4.2.2. Enfocament a les parts interessades

Queé?

Assegurar que es tenen en compte i s'analitzen les necessitats i expectatives de les parts interes-
sades en el procés d'R+D+1.

Recordar que les parts interessades tant poden ser externes (clients, proveidors, accionistes,
col-laboradors, etc.) com internes (arees o departaments de la mateixa empresa).
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Com?
# Considerar i analitzar les demandes del clients, proveidors, accionistes, col-laboradors,
altres departaments, i de la societat en general.
# Estar atents als canvis tecnologics i innovacions requerits pel mercat.
/ Atendre els aspectes de motivacid i implicacio dels empleats.
# Estar atent a les exigéncies legals i reglamentaries actuals i futures.
# Intentar avancar-se als esdeveniments futurs.
# Donar als clients I'oportunitat de fer demandes especifiques d'innovacid aprofitant les
enquestes de satisfaccio.
Qui?

La Direccio i la Unitat de Gestido d'/R+D+I.

Suport

# Informacio dels estudis de prospectiva tecnologica (innovacions i canvis tecnologics
requerits pel mercat).

Informacié de la vigilancia tecnologica.
Fomentar la creativitat.

Informacio dels clients.

Estudis de mercat.

La DAFO.

Definicio dels productes.

Reclamacions i queixes que ens facin plantejar un canvi en els nostres productes,
processos o serveis.

Introduccidé de noves lleis o requisits reglamentaris.
Estudis tant de la competéncia directa com de la indirecta.

N N\ N\

N\ N\

N\ N\

N\ N\

Exemples

En una empresa de serveis de comunicacio per als seus clients transportistes:
/ Aplicacié del sistema GPS per controlar el moviment de flotes de camions.

# Fabricacié de telefons mobils amb camara fotografica digital, televisor i agenda amb
programes informatics compatibles.

4.2.3. Politica d’'R+D+1

Que?

S'ha de definir una politica d’/R+D+1I i ésser coherent amb la mateixa.

Com?

Reunions de treball per part de I'equip directiu amb la finalitat de definir o revisar la politica
d’R+D+I. En aquestes reunions cal tenir present que s'ha d'assegurar que la politica d'R+D+1I :

N\

Es adequada al proposit de I'organitzacid.

Inclou el compromis de millorar I'eficacia del sistema de gestié d’R+D+1I.
Proporciona el marc de referéncia per establir i revisar els objectius d'/R+D+1.
Es comunica i és entesa dintre |'organitzacio.

Es revisa periodicament.

N N\ N\ N\
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Quan l'empresa té implantats altres Sistemes de Gestio (de la Qualitat, del Medi Ambient, etc.) es
pot arribar a un punt en qué el personal no és capac d'assimilar les diferents politiques i es pot
plantejar la necessitat d'una Unica Politica de Gestié Integrada. En aquest cas, cal estar atent
perqueé aquesta politica doni resposta als requisits existents a totes les Normes que I'empresa tria
com a referéncia dels seus sistemes de gestid.

Qui?

La Direccio i la Unitat de Gestiéo d'/R+D+1I

()]
[
T
o
=
-+

N\

Informacié dels estudis de prospectiva tecnologica.

# Informacié de la vigilancia tecnologica.

# Informacié dels clients.

# Estudis de mercat.

# Analisi de la competéncia.

# La DAFO.

# Definicié dels productes.

# Informacié de les demandes del clients i proveidors.

# Informacid de les demandes dels accionistes.

# Informacid dels canvis tecnologics i innovacions que requereix mercat.

# Exigéencies legals i reglamentaries actuals i futures.
Exemples

Politica d’'R+D+I

R+D+1I son totes aquelles activitats sistematiques que porten a I'obtencié de nous productes,
incloent la millora de processos, maquines, serveis i prestacions.

Es d'aplicaci6: Requereix: Per assolir:

# A clients, proveidors, # El compromis de I'equip # La conformitat amb els
accionistes, col-laboradors, directiu. requeriments de la norma.
departaments...

# La participacié activa de tots| # La millora continua del

/ A tots els productes els empleats aixi com de les sistema de gestio d’'R+D+1.
tangibles, processos, Unitats d'R+D+I.
serveis i prestacions. / Una evolucié empresarial

# Treballar conjuntament amb constant per assolir una

4 En tot moment. les parts interessades. millora continua tant del
sistema de gestié d’'R+D+I
/ Establir objectius i com de la mateixa empresa

revisar-los periddicament. (en termes economics i

d'excel-léncia).

4.2.4. Planificacio

4.2.4.1. Objectius d'R+D+I

Queé?

Establir els objectius d'R+D+1I; objectius que han de ser mesurables i coherents amb la politica
d’'R+D+I.
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Com?

De manera periodica definir els objectius prenent com a base:

Informacio dels estudis de previsio tecnologica.
Informacié de la vigilancia tecnologica.

Informacié dels clients.

Estudis de mercat.

Analisi de la competéncia.

La DAFO.

Definicié dels productes.

Informacié de les demandes dels clients i proveidors.
Informacié de les demandes dels accionistes.
Informacid dels canvis tecnologics i innovacions que exigeix el mercat.
Exigéncies legals i reglamentaries actuals i futures.

N\ N\ N\

N N N N N\ N\ NN

Qui?

La Direcci6 i la Unitat de Gestié d’/R+D+I.

[0)]
c
T

(=)

=

-+

La formulacié de la politica d'R+D+1I.

Les necessitats de I'organitzacié.

Les necessitats dels clients.

Els resultats d'activitats de benchmarking.

La informacid dels estudis de previsio tecnologica, vigilancia tecnologica, creativitat
interna, analisi externa i interna.

N N\ N\ N\ X\

Exemples
Objectius relacionats amb:

# La realitzacié de nous productes, serveis, processos... que permetin a l'organitzacié
millorar pel que fa a la satisfaccié de totes les parts interessades:

Satisfaccio dels clients per la millora dels nostres productes, serveis, etc.

Satisfaccio dels accionistes pel bon funcionament de I'empresa pel que fa a resultats
o perspectives economiques, supervivencia de I'empresa, innovacié de nous productes,
serveis, processos que es tradueixin en una major competitivitat i lideratge...

Satisfaccié del proveidors per la millora en la nostre programacié de comandes,
comunicacio, flexibilitat, etc.

Satisfaccio dels empleats per la millora en els seus llocs de treball, la seva formacio,
polivaléncia...

Equilibri de |la cartera de projectes.

% exit de projectes.

Compliment de terminis.

% facturacié de nous productes i serveis.

ROI inversions en R+D+1.
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4.2.4.2. Planificacio del sistema de gestié d’'R+D+I

Que?

S'ha de planificar el sistema de gestié d’'R+D+I.

Com?
# 1. Planificar estratégicament les activitats d’R+D+1I.
# 2. Definir la Unitat de Gestié d’'R+D+1I.
# 3. Definir la Unitat d'R+D+1.
# 4. Formar a les persones involucrades en activitats d'R+D+1.
# 5. Definir el sistema de gestié d’'R+D+I.
# 6. Validar el sistema de gestié d’/R+D+1.
«# 7. Establir plans de control.
Qui?

La Direccio i els responsables dels diferents departaments i processos.

()]
c
o

()

=

-+

N\

El pla d'empresa.

Diagrames de flux.

Tecniques de grup.
Brainstorming.

Benchmarking, AMFE, Poka- Yoke.

N\ N\ N\ N\

Exemples

Definir la Unitat de Gestié d’'R+D+1.

Definir les seves funcions.

Formar en les eines d'R+D+1.

Definir el procés d’'R+D+1I.

Definir indicadors d'R+D+1.

Confeccionar els procediments d’‘R+D+1.

Revisar i aprovar els procediments d'R+D+1I.
Revisar el sistema, identificar punts febles i millorar.

N N N N N N NN

4.2.5. Responsabilitat, autoritat i comunicacio

4.2.5.1. Unitat de Gestié d’'R+D+I

4.2.5.2. Unitat d'R+D+1

Queé?

Constituir les estructures de la Unitat de Gestio d’'R+D+I i la Unitat d’R+D+I, definint les seves
funcions i responsabilitats i assegurant el seu correcte funcionament segons els requisits de la
norma. Definir les funcions i responsabilitats de les unitats.

La Unitat de Gestio d’R+D+1I i la Unitat d'/R+D+1I poden ser una Unica unitat que realitzi les fun-
cions de les dues.
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Com?

Definir la Unitat de Gestid i la Unitat d’/R+D+I amb les seves funcions i responsabilitats, de mane-
ra que aquestes, en general, responguin com a minim a les segtients funcions:

# Unitat de Gestiéo d’'R+D+I

Utilitza les eines d'R+D+1, com son: la vigilancia tecnologica, la previsié tecnologica,
la creativitat i I'analisi externa i interna.

Identifica i analitza els problemes i oportunitats.

Analitza i selecciona idees d'R+D+1I.
S'encarrega de la planificacid, el seguiment i el control de la cartera de projectes.

Realitza la transferencia de tecnologia.
Realitza el seguiment, el control i el procediment de documentacié de resultats.

Realitza la proteccid i I'explotacié dels resultats.
Realitza la mesura, I'analisi i la millora.

/4 Unitat d'R+D+1

Utilitza les eines d’'R+D+I, com son: la vigilancia tecnologica, la previsio
tecnologica, la creativitat i I'analisi externa i interna.

Executa els projectes d'R+D+I que li siguin assignats.
Genera coneixement.
Desenvolupa nova tecnologia o millora |'actual.

Qui?

La Direccio.

Suport

La norma UNE 166.002:02 EX.

Exemples

Exemple 1
Establiment de la Unitat de Gestio d’R+D+I:

# Constitucid: Direccié General, Director d'R+D+I, Director de Marketing, Director de
Fabricacio, Director de Logistica, Director de Vendes.

Funcions:

Identificar i analitzar els problemes i les oportunitats.
Analitzar i seleccionar idees d’'R+D+1I.

Planificar, seguir i controlar la cartera de projectes.
Realitzar la transferéncia de tecnologia.

Realitzar la proteccio i explotacié dels resultats.
Realitzar la mesura, I’analisi i la millora.

Utilitzar les eines d'R+D+1.

N N N\ N\ N\ NN\
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Exemple 2

Establiment de la Unitat d’R+D+1I:
Les responsabilitats que la Norma atribueix a la Unitat d’R+D+I sén assolides normalment pels

Equips de Projecte, és a dir pels equips multidisciplinars que es creen per desenvolupar cadascun
dels projectes seleccionats.

4.2.5.3. Establiment i estructura de les unitats d’R+D+1I i de gestido d’/R+D+1I

4.2.5.3.1 Establiment

4.2.5.3.2. Estructura

Que?

S' ha de definir per a cada unitat el grau de centralitzacié o descentralitzacié a més de les estruc-
tures generals i la dependéncia funcional de les mateixes.

Com?

# Implantar unes organitzacions i estructures operacionals que permetin una adequada
gestid i execucidé dels projectes d’R+D+I. Per a cadascun dels projectes s'haura de con-
siderar la necessitat de:

Estructurar uns equips flexibles per facilitar I'adaptacio total a diferents tipus i
dimensions de projectes i considerar si és necessaria la incorporacié temporal
d'experts externs a la unitat d'/R+D+1I i la contractacié parcial o complerta del
projecte o d'alguna de les parts o fases del mateix.

# Desenvolupar les activitats en linia amb I'autoritat i la responsabilitat establertes en els
equips de projecte, i d'aquests amb altres unitats.

# Desenvolupar les estructures organitzatives de les unitats.
# Definir i establir les linies d'autoritat i de responsabilitat.

Tot aix0 s'ha de fer establint els procediments operacionals necessaris a més dels diferents tipus
d'informes.
Qui?

La Direccio.

Suport

La descripcid detallada dels diferents processos i les seves interrelacions dins de cadascuna de les
unitats, sempre segons el nombre de projectes en marxa.

Exemples

Descripcié d'un organigrama i de les funcions i responsabilitats de cadascun dels llocs dins les
diferents Unitats d'R+D+1I.
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Per a la figura de Responsable d'eines d’'R+D+1I dins la Unitat de Gestié d’'R+D+1I:

# Depen del Director de la Unitat de Gestié d’R+D+1I
# Funcions i Responsabilitats

Fomentar la utilitzacié de cadascuna de les eines d'R+D+1I per part dels integrants
de les Unitats i de I'organitzacié en general.

Vetllar per la correcta utilitzacid i aplicacié de les diferents eines d'R+D+1I.

Comunicar els resultats de la utilitzacié de les eines d’'R+D+1I a tots els components
de la Unitat de Gestio.

4.2.5.4. Representant de la Direccio

Que?

Designar un membre de la Direccid de I'empresa, que amb independéncia d'altres responsabilitats
controli les activitats d’'/R+D+1.

Com?

/ Assegurar que s'estableixen, implanten i mantenen les activitats necessaries per al
sistema de gestié de I'R+D+I.

# Informar a l'alta Direccid sobre I'acompliment del sistema de gestié de I'R+D+1 i de
qualsevol necessitat de millora.

/ Assegurar que es promogui la presa de consciéencia de les activitats d'/R+D+1I a tots els
nivells de I'organitzacié.

Qui?

L'alta Direccié és qui ha de designar al representant de la Direccid.

Suport

Informacio per part del Departament de Recursos Humans sobre el lideratge i competencies dels
diferents membres de la direccid.

Exemples

Una possibilitat pot ésser designar com a representant de la Direccié el maxim responsable de la
unitat de gestié de I'R+D+1.

4.2.5.5. Comunicacié interna

Que?

Assegurar que s'estableixen els processos de comunicacié adients dins [|'organitzacié i que la
comunicacio s'efectua considerant I|'eficacia del sistema de gestié de I'R+D+I.

Com?

Potenciar les eines d'informacid interna dins I'empresa i valorar la bona marxa dels projectes pel

que fa a I'absencia de mal entesos i perdues de temps relacionades amb una insuficient comuni-
cacié de la informacié que es genera.
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Qui?

La Direccié juntament amb la col-laboracié dels diferents integrants de les Unitats d’'R+D+1I.

Suport
Utilitzar processos de comunicacié d'eficacia comprovada dins la propia organitzacié o realitzar
un estudi sobre sistemes de comunicacid existents en el mercat o altres organitzacions.

Exemples

Comunicacio interna:

Definir la comunicacid vertical descendent (de dalt a baix), vertical ascendent (de baix a dalt) i
horitzontal (lateral, entre departaments).

Per a cadascun d'aquests blocs, identificar les necessitats de comunicacié i definir el pla de comu-
nicacio interna que incloura:

La informacié a transmetre; el responsable d'enviar la informacio; el destinatari; el mitja de
comunicacio a utilitzar; la forma de presentacié de la informacio; la periodicitat de la comunicacio.

Comunicacio de dalt a baix:

# Els objectius d’R+D+1I.
# L'evolucid i el grau de compliment dels objectius d’R+D+1.

Comunicacions de baix a dalt:

4 Suggeriments d'R+D+1.
# Problemes detectats en els processos i productes objecte d'iniciar activitats d'/R+D+1.

Comunicacions laterals:

# La informacio i dades previstes en els corresponents procediments i instruccions de treball.
/ Qualsevol incidencia que es detecti entre departaments.

Canals de comunicacio:

N\

Reunions.

Xerrades entre la direccid i els empleats.

Taulells d'anunci per al personal, en un lloc freqlientat de pas.

Revista d'empresa.

Correu electronic, memorandums, notes internes, informes, cartes de la Direccio.

N N\ N\ N\
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4.2.6 Revisio per part de la Direccio

4.2.6.1 Generalitats

4.2.6.2 Informacio per a la revisio

4.2.6.3 Resultats de la revisio

Que?

Revisar el sistema de gestido d’/R+D+I a intervals definits per assegurar-ne I'adequacié i eficacia.

Com?

Reunir-se per analitzar I'adequacié i eficacia del sistema de gestié d’/R+D+I de tota I'organitzacio.
També s'han d'avaluar les oportunitats de millora i la necessitat de fer canvis en el sistema de
gestio de I'R+D+1I, incloent la politica i els objectius de I'R+D+1I.

Informacio que cal presentar en la reunio:

Resultats de les auditories.

Retroalimentacié de les parts interessades.

Informacio del seguiment i mesura del procés d’'R+D+1.

Informacio del seguiment i mesura dels resultats del procés d’/R+D+1.

Situacio de les accions preventives i correctives.

Seguiment de les accions acordades en les revisions previes per part de la Direccio.
Canvis que podrien afectar el sistema de gestié d'R+D+1.

Recomanacions de millora.

N\ N\

N\ N\

N N\ \ N\

Accions que cal dur a terme com a resultat de la revisio:

La millora de I'eficacia del sistema de gestié d’'R+D+I.
La utilitzacioé dels recursos.
/# Les necessitats de recursos.

N\ N\

Qui?

La Direccid.

La Unitat de Gestio d'R+D+1I.

La Unitat d'/R+D+1I.

Responsables de diferents arees dins I'organitzacid.
Qualsevol altra persona que la Direccié designi.

N N\ N\ N\ N\

Suport

Tota la informacio necessaria per fer la revisid per part de la Direccid. Si I'empresa disposa d'un
sistema de gestié de la qualitat, les actes de revisio per part de la Direccié poden servir d'exem-
ple amb el ben entés que s'han de completar amb els aspectes d’R+D+1.
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Exemples

Acta de revisio per part de la Direccié numero 1:
Data: 20.XI1.2004

Informacié presentada:
/# Resultats de les auditories: resum dels informes d'auditoria interns i externs
/ Retroalimentacio de les parts interessades: informe de proveidors, clients i altres parts
interessades referent a les activitats del procés i del producte d’R+D+I

/ Seguiment i mesura del procés de I'R+D+1I: informe de situacio de les activitats del procés

2 Informacid del seguiment i mesura dels resultats del procés d’R+D+I: informe de situacid
del desenvolupament dels projectes, dels productes i del seu seguiment en el mercat

# Situacio d'accions correctives i preventives
/ Accions de seguiment de revisions prévies per part de la Direccio: informe de situacio

# Canvis que podrien afectar el sistema de Gestié de I'R+D+I: informe de canvis
proposats i canvis aprovats

# Recomanacions per a la millora: identificacié de les oportunitats i propostes de millora
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4.3. Gestio dels recursos

4.3.1. Subministrament de recursos

Que?
L'organitzacié ha de determinar i proporcionar els recursos necessaris per:

# Implantar i mantenir una Unitat de Gestié d’/R+D+1I i millorar continuament la seva efi-
cacia.

# Augmentar la satisfaccid de totes les parts interessades, donant resposta a les seves
necessitats i expectatives.

# Fomentar la cooperacié amb entitats externes que proporcionin coneixements,
metodologies, instruments, finangament, etc.

Els recursos inclouen:

/ Recursos humans: contractacié de personal competent, formacid, sensibilitzacid i
motivacio del personal.

# Infraestructura: edificis, instal-lacions, equips i serveis de suport corresponents.

4 Ambient de treball: condicions ambientals i de seguretat adequades.

Com?

Identificar les necessitats i fer una previsid de totes les que seran necessaries a I'hora d'implantar
i mantenir el sistema de gestié de I'R+D+I1. Preveure aquestes necessitats a I'hora d'elaborar els
pressupostos de |I'empresa.

Qui?

Es responsabilitat de la Direccié de I'empresa subministrar els recursos necessaris.

Suport

Pla de negoci incloent-hi el pressupost de I'empresa.

Pla d'inversions.
# Planificacio de les necessitats de personal i materials.

N\ N\

Exemples

En el pressupost anual de I'empresa per a les tasques relacionades amb la gestio de I'R+D+I per
al proper any es contempla:

# La formacié de tots els directius i caps intermedis en les eines propies de les activitats
d'R+D+I per part de personal qualificat extern.

# Rehabilitacié d'una sala especifica per a les reunions de les Unitats d’R+D+1.

# Jornades per a tots els treballadors de I'empresa per fomentar la creativitat en tots els
ambits i llocs de treball.

# La partida pressupostaria corresponent al desenvolupament dels projectes d’'R+D+1.
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4.3.2. Recursos humans

4.3.2.1. Generalitats
4.3.2.2. Motivacié del personal
4.3.2.3. Competéncia, presa de consciéncia i formacio

Queé?

El personal que desenvolupi i gestioni activitats d'R+D+I ha de reunir tots els nivells de qualifica-
cio, formacio, habilitats i experiéncia professional apropiats, que el qualifiquin com a apte o com-
petent per a les activitats que hagi de realitzar.

S'han d'establir els procediments que siguin necessaris per:

N\

Promoure la presa de consciéncia de la importancia de I'R+D+1I.

Motivar el personal.

Impulsar la participacié de tot el personal.

Fomentar la creativitat i el treball en equip.

Simplificar i facilitar les aportacions d'informacié dels diferents departaments.

N N\ N\ N\

Es necessari:

# Determinar la competéncia necessaria per a tot el personal que realitza i gestiona
activitats d’R+D+1I.

# Proporcionar formacioé o realitzar altres accions per satisfer aquestes necessitats.
# Avaluar 'eficacia de les accions dutes a terme.

/ Assegurar-se que el personal de I'organitzacié que realitza i gestiona les activitats
d’'R+D+1 és conscient de la pertinenca i importancia de les seves activitats i de com
contribueixen a aconseguir els objectius d'R+D+1I.

/ Mantenir els registres apropiats d'educacio, formacio, habilitats i experiéncia.

Com?

L'organitzacié ha d'identificar les necessitats de competéncia i donar la formacié adequada en el
cas que hi hagi mancances.

Per detectar aquestes necessitats de competencia s'han de diagnosticar les necessitats de I'orga-
nitzacio, identificar els punts febles i forts.

L'empresa haura d'elaborar un pla de formacié sobre la base de les necessitats detectades.
D'aquesta formacio se n'ha de fer un seguiment i s'ha d'avaluar.

Qui?
Es responsabilitat de la Direccié de I'empresa, dels responsables dels departaments i processos i,
particularment, de la Unitat de Gestié de I'R+D+1I i de la Unitat de I'R+D+I, la detecci6 de les

necessitats de formacio i I'establiment del pla de formacio, el seu seguiment i I'avaluacio de I'e-
fectivitat de la formacié d'R+D+I proporcionada.

Suport

N\

Fitxa de descripcié del lloc de treball relacionat amb I'R+D+1I.

Descripcié de les competéncies del lloc de treball en comparacié amb el perfil de la persona.
Mapa de coneixements técnics.

Pla de desenvolupament personal.

Objectius i plantejament estrategic.

N\ N\

N\ N\
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# Organigrames i definicions de funcions i perfils de llocs de treball de les Unitats de
I'R+D+I.

Matriu de competéncies i polivaléncies.
Pla de formacid.
/ Enquestes en les arees de personal.

N\ N\

Exemples
Exemple 1. Fitxa de descripcio de lloc de treball.

Es defineixen les funcions de tots els carrecs que hi ha en les diferents unitats d’/R+D+I. Per
exemple, perfil d'un responsable d'Eines d'R+D+1I:

# Responsable d'una de les diferents arees de I'empresa (Comercial, Compres,
Departament Financer, Qualitat, etc.)

# Coneixer i estar habituat a la utilitzacié de les eines d'R+D+1, com son les eines propies
de la vigilancia tecnologica, previsid tecnologica, creativitat i analisi externa i interna.

# Competent en la conduccié d'equips de treball i amb capacitat per a la negociacio.

Identificacio del lloc: Codi: Data:
Nom del lloc: Lloc immediat superior:
Titular del lloc: Titular lloc imm. superior:

Nivell Conveni:

Missio general del lloc:

Funcions (identificar I'activitat indicant Com i Per a qué es realitza)

Responsabilitats

Relacions del lloc
Internes Externes

Especificacions del lloc

- Coneixements basics

- Coneixements especifics
- Experiéncia

Exemple 2. Pla de Formacié

Anualment, la Direccié de I'empresa aprova un pla de formacio on es recullen les necessitats de
formacié en materia d’R+D+1 de tot el personal.

A titol d'exemple: si hi ha dificultat per implantar un sistema de vigilancia tecnologica efectiva, es
poden organitzar jornades de formacio, visites d'experts, entre d'altres.

4.3.3. Infraestructura

Queé?

Determinar, proporcionar i mantenir la infraestructura necessaria per portar a terme el procés
d'R+D+1I.
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La infraestructura inclou:

# Edificis, espais de treball i serveis associats.
# Equips per portar a terme les activitats d’'R+D+1.
# Serveis auxiliars o de suport.
Com?
Identificar la infraestructura necessaria per portar a terme les activitats d’'R+D+1I.
Elaborar un pla de manteniment d'aquesta infraestructura.
Qui?

La Direccio, la Unitat d’/R+D+1I i la Unitat de Gestido d'/R+D+1I.

Suport

4 Manual d'instruccions dels equips.
# Pla de manteniment.
Exemples
En un nou projecte s'haura d'identificar la necessitat de nova maquinaria i preveure la infraestruc-

tura necessaria (instal-lacions, equips, espais de reunions, aules, ordinadors, TICs) per al correcte
desenvolupament del projecte.

4.3.4. Ambient de treball

Que?

Determinar i gestionar les condicions de I'entorn de treball necessari per portar a terme les activi-
tats d'R+D+1.

Com?

Determinar les condicions ambientals i de seguretat que requereixen les activitats d'R+D+1.

Qui?

La Unitat d'/R+D+I.

Suport

La diferent documentacié on s'especifiquen les condicions de seguretat, les ambientals i la corres-
ponent normativa que cal complir per assegurar la conformitat del producte i els processos, com
poden ser Manuals Tecnics, Procediments Operatius, Instruccions de treball, etc.

Exemples

Els edificis i les instal-lacions de I'oficina técnica on s'estan portant a terme les activitats d’'R+D+1I
han de reunir les condicions de seguretat i ambientals per garantir I'eficacia de les seves activitats.
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4.4, Activitats d’'R+D+1I

4.4.1. Eines

4.4.1.1. Vigilancia tecnologica

4.4.1.1.1. Identificacié de les necessitats d'informacio
4.4.1.1.2. Recerca, tractament i difusié de la informacio

4.4.1.1.3. Valoracio de la informacio

Que?
Establir un procés de vigilancia tecnologica per realitzar de manera sistematica:

# La captura, I'analisi, la difusid i I'explotacié de les informacions cientifiques i técniques
utils per a I'organitzacio

# Alertar sobre les innovacions cientifiques i técniques que sén susceptibles de crear
oportunitats i amenaces.

Com?

Sera necessari:
# Identificar les necessitats d'informacid tecnologica dins I'organitzacié establint la natura,
les fonts d'informacié i els recursos de la mateixa.
# Establir una sistematica per a la difusié d'aquesta informacié mitjancant un suport i
escollint els destinataris als quals ha d'arribar.

# Integrar tota la informacié recollida a I'organitzacié, presentant-la i fent-la servir
adequadament per a la presa de decisions. S'ha de valorar la informacio.

Qui?

La Unitat d’'R+D+I i la Unitat de Gestiéo d’'R+D+1I.

Suport

Sistemes de captura d'informacié utilitzats per I'organitzacio.

Exemples

La vigilancia tecnologica és un sistema organitzat d'observacid i analisi de I'entorn cientific i
tecnic, seguit d'una correcta circulacié interna i utilitzaciéd de la informacid alla on es prenguin
decisions sobre R+D+1I.

Exemple de vigilancia tecnologica tradicional. Es pot realitzar, per exemple, a través de:

# Lectura de revistes técniques.
# Visita a fires i congressos.
# Enginyeria inversa sobre productes de la competéncia.

Exemple de vigilancia tecnologica avangada. Es pot realitzar, per exemple, a través de:

# Vigilancia a Internet a partir de bases de dades de patents i articles cientifics i técnics.
# Mineria de dades i mineria de textos.
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A titol d'exemple, algunes bases de dades d'interés son:

www.oepm.es (Oficina Espanola de Patentes y Marcas).
www.cas.org (American Chemical Society; Chemical Abstracts).
www. Medline.cos.com (Medicina).
WWWw.european-patent-office.org
www.edina.ed.ac.uk/compendex

www.iee.org/publish/inspec

4.4.1.2. Previsié tecnologica

Queé?

Establir un procés sistematic per explorar el futur de la tecnologia amb I'objectiu d'identificar tec-
nologies emergents i les arees de recerca necessaries per al seu desenvolupament, que permetin
conduir el desenvolupament de futurs productes o processos.

Com?

# A través de la informacid dels Observatoris de Prospectiva Tecnologica.
/ Mitjangant tecniques d'exploracid.
/ Mitjangant tecniques normatives.

Qui?

La Unitat de Gestiéo d’'R+D+I i la Unitat d’'R+D+1I.

Suport

# Sistemes d'informacio.

Exemples

Previsié Tecnologica passiva:

Subscripcié a observatoris de previsio tecnologica.

A titol d'exemple: L'any 1999 es va crear la Fundacion del Observatorio de Prospectiva
Tecnoldgica Industrial (OPTI) amb I'objectiu de generar informacid i coneixement sobre les ten-
dencies i previsions de futur, sobre I'impacte i influéncia de la tecnologia en la industria, en I'ocu-

pacio i la competitivitat, i per servir de recolzament en la presa de decisions estratégiques.

Consultar webs de previsio tecnologica, com per exemple: www.opti.org

Previsié Tecnologica activa:
Realitzar previsié utilitzant metodologies.

/ Les técniques d'exploracio: se centren principalment en I'analisi de dades historiques en
algun atribut concret.

Per exemple: centrar-se en un resultat funcional o en un parametre técnic o economic i realitzar
la recollida de dades historiques i I'analisi de la seva tendéncia.

73



La implantacio de la UNE 166.002:02 EX

4

Les técniques normatives: es comenga proposant un estat desitjat i es treballa anant
enrere per determinar els passos que s'han de donar per arribar a aquell estat desitjat.

Per realitzar previsid tecnologica de manera activa cal basar-se en meétodes. Un dels metodes uti-
litzats és el Delphi, que consisteix basicament a:

N\ N\ N\

N\ N\

Constituir un panell d'experts per explorar un determinat sector d'activitat economica.
Dissenyar un questionari.

Passar el quiestionari a tots els membres del panell d'experts, de manera anonima.
Analitzar les respostes i fer-ne una sintesi.

Passar una altra vegada el questionari amb la sintesi de les respostes a tots els membres
del panell d'experts, per obtenir una reevaluacié. També es fa de manera anonima.

Fer I'analisi i I'avaluacio final de les noves respostes obtingudes amb una presentacio
estadistica dels resultats.

4.4.1.3. Creativitat

Queé?

L'organitzacié ha de promoure I'habilitat per abandonar les vies estructurades i les maneres de
pensar habituals, per tal d'arribar a obtenir idees que permetin solucionar un determinat problema.

Com?

Crear un entorn de treball organitzat que estimuli el pensament creatiu (procés mental que ajuda
a generar noves idees).

Els entorns de treball que estimulen la creativitat es caracteritzen, entre d'altres coses, per:

4

Qui?

Disposar d'espais de temps lliure per crear i prendre riscos. Facilitar als empleats temps
per tractar les noves idees i prendre riscos.

Ofereixen una cultura oberta a la innovacié. Fan que les persones innovadores tinguin
facilitat de comunicacié a tots els nivells i accés directe a I'alta Direccié per camins
independents als jerarquics.

Disposar d'equips multifuncionals de projectes. Equips constituits per persones de
marqueting, recerca i desenvolupament, enginyeria, produccio, logistica, vendes, i altres.

Disposar d'empleats amb formacié en técniques de creativitat i de resolucié de
problemes. Impartir formacio "in situ" a grups constituits per persones de I'equip directiu
i/o responsables amb |'objectiu de discutir idees i fer propostes de nous productes
treballant amb meétode i utilitzant tecniques com, per exemple, el brainstorming, el
pensament lateral, els mapes mentals i d'altres.

Disposar d'arees on poder desenvolupar la creativitat. Llocs adequats on poder-se reunir
amb biblioteca, equips informatics amb connexid a Internet i metabuscadors i altres
condicions facilitadores de la creativitat.

Afavorir I'autoconfianca i I'autocritica. Crear les condicions d'inestabilitat necessaries
perque sorgeixi la innovacio.

L'alta Direccio, la Unitat de Gestié d'/R+D+1I, els directors de departaments i responsables.
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Suport:

Les eines de creativitat son moltes. A continuacié s'enumeren les més rellevants:

Metodologia de resolucié de problemes.

Mapes mentals.

Les 7 preguntes: QQOQQCP.

Els cinc sentits: gust, tacte, vista, olfacte, oida.
Llistat d'atributs.

Diagrames d'afinitat.

Diagrama d'arbre.

Diagrama matricial i d'analisi de dades.
Diagrama de fletxes.

N\ N\ N\

N N\ N\ N\ N\ N\

Exemples
Utilitzacio d'un Llistat d'atributs:

Exemple d'aplicacié sobre el sistema de control d'estoc en una organitzacio.

Sistema de control de I'estoc

Atribut Preguntes
a- Actualitzacié de preus dels productes

éPer qué sempre que s'actualitzen preus
hem de substituir tots els codis de barres?

éPer qué hem d'anar comptant els produc-
tes d'un en un, quan fem comprovacions
d'estoc?

b- Control d'estocs

c- Coneixement de la ubicacié dels produc-
tes amb una data de fabricacié/ caducitat...
utilitzacié de matéries primeres concreta...

éPer qué no podem conéixer rapidament la
ubicacié de certs productes en queé la
matéria primera és del lot...?

Possible solucié: aplicar una tecnologia de RFID (radio freqliencia) per al nostre control d'estoc.

4.4.1.4. Analisi externa i interna

4.4.1.4.1. Analisi externa

4.4.1.4.2. Analisi interna

Queé?
Respecte a l'analisi externa:

Establir una sistematica d'analisi externa per valorar la importancia de les diferents idees innova-
dores comparant-les amb la realitat exterior.

Respecte a I'analisi interna:

Establir la sistematica per analitzar |'estructura de la propia organitzacié i els mecanismes d'inte -
gracio entre les diferents parts de I'organitzacié per establir els canvis necessaris perqué aquests
contribueixin de manera efectiva a la generacio d'idees innovadores.
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Com?

Respecte a I'analisi externa:

Identificar escenaris d'evolucié tecnologica.

Identificar casos de projectes tecnologics externs d'exit i de fracas.
Obtenir dades d'evolucié del mercat en el propi sector estudiat.

Realitzar estudis tecnologics comparatius de productes de la competéncia.
Identificar, valorar i proposar les oportunitats d'aliances tecnologiques.

N\ N\ N\

N\ N\

Respecte a l'analisi interna:

# Inventariar els recursos humans i materials susceptibles de ser utilitzats en tasques d'R+D+1.
# Analisi i valoracié dels llocs de treball pel que fa a habilitats i coneixements.

# Analisi dels factors d'éxit i de fracas dels projectes interns.
4

Identificar les funcions que es desenvolupen en l'organitzacié i valorar la seva
adequacio per a generar idees innovadores.

Qui?

La Unitat de Gestio d'R+D+1I i la Unitat d’'R+D+1.

Suport

Cercadors d'Internet per trobar dades.
Benchmarking.

Estudis en investigacido de mercats.
Generacié d'escenaris.

Aplicacio d'arbres de decisio.

Métodes d'extrapolacié de dades.
Correlacions.

Métodes de previsid.

Models estadistics.

N\ N\

N\ N\

N N\ N\ X\ N\

Uns altres suports (analisi interna) poden ser:

# Fitxes de formacié de tots els integrants de I'organitzacié on s'especifiquin les habilitats i
els coneixements.

# Historial de projectes desenvolupats per I'empresa (actes de reunié, diagrames PERT i
GANTT de projectes desenvolupats...).

Exemples:

Utilitzar una generacid d'escenaris (mitjancant arbres de decisid) organitzant la informacié sobre
diferents possibilitats de futur en quée la probabilitat de realitzacio sigui elevada.

Els diferents escenaris han de respondre a visions coherents de possibilitats futures i estar for-
mats per una combinacié de components quantificables i no quantificables.

Les passes a seguir poden ser:

1) Construccio de la base: aillar les variables essencials (externes i internes) del sistema
mitjancant una analisi que pot incloure:

# Analisi retrospectiva.
# Analisi de la situacié actual que permeti identificar els canvis de futur.
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2) Construccio d'escenaris: sobre la base de |'evolucid previsible del sistema estudiat, tenint en
compte:

# L'evolucié més probable de les variables clau.
# La construccio d'hipotesis sobre diferents comportaments.

3) Eleccid i quantificacié de I'escenari futur més probable.

4) Realitzacio d'un pla d'accié amb les accions estrateégiques a realitzar amb prioritat.

4.4.2. Identificacio i analisi de problemes i oportunitats

Que?

Establir la sistematica per analitzar els problemes i les oportunitats que es presenten en les acti-
vitats d'R+D+1.

Com?

# Analitzar els resultats cientifics i tecnologics prenent com a base la politica i estratégia
establerta d'/R+D+1 de I'organitzacid.

# Seguir els resultats cientifics i tecnologics per anticipar-se als canvis de les tecnologies a
tots els nivells.

# Identificar les barreres que ens impedeixen la utilitzacié dels nous coneixements i definir
el pla per adquirir els coneixements i per superar les barreres.

# Identificar les possibles col:-laboracions externes en materia de recerca i adquisicié de
coneixements.

# Estimar les probabilitats d'éxit de les alternatives plantejades.
# Estimar els costos dels diferents projectes d'innovacio.

Cal recordar que sempre ha d'haver-hi coheréncia entre I'estratégia empresarial de I'organitzacid i
els projectes de I'R+D+I.

Qui?

La Unitat de Gestié d’'R+D+1.

Suport

N\

Estudis de mercat.

Cercadors d'Internet.
Publicacions tecniques del sector.
Entrevistes amb experts.

N\

N\ N\

Exemples

La utilitzacié d'una analisi DAFO com a eina d'identificacid i analisi de problemes i oportunitats.
Mitjangant un diagrama DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats) es busca posar de
manifest la posiciéd en qué es troba I'organitzacié tant a nivell intern (debilitats i fortaleses), com
a nivell extern (amenaces i oportunitats).
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4.4.3. Analisi i seleccio d'idees d’'R+D+1

Queé?

Identificar i establir un métode amb criteris d'avaluacié i de seleccié d'idees per al seu desenvo-
lupament futur.

Com?

Valorar els factors amb els quals s'intenta garantir I'éxit de la idea.

Per a cadascuna de les idees identificar i definir:

4
4

N\ N\

Qui?

Els escenaris d'evolucié tecnologica.

Els escenaris d'evolucié competitiva. Posicid en el mercat; analisi dels productes
entrants; analisi de la competéncia; analisi dels proveidors; analisi de I'evolucié de preus
i dels costos.

Les tasques i els recursos necessaris.

Els factors de risc i les probabilitats d'éxit. Tenir en compte els factors de tipus
economic, productiu, legal, social i tecnologic.

Els beneficis que s'esperen.

La Unitat de Gestié d’'R+D+1.

Suport
4

4

Resum d'idees aportades en diverses reunions i activitats relacionades amb la recerca de
I'R+D+I.

Enumeracio i definicié dels diferents criteris d'avaluacié que I'empresa defineix per a una
correcta valoracio de les idees innovadores.

Exemples

En el cas d'un canvi en una rentadora d'Us domestic en qué I'organitzacié hagi d'escollir entre tres
idees d'innovacio en el seu producte (1: gens atractiu - 5: molt atractiu).

ARGUMENTACIO/ 5 Canviar a carrega vertical Disminucio soroll a x db. Possibilitat d'escalfar I'aigua
CRITERIS D'EVALUACIO mitjancant gas

Punts Maxim Punts Maxim Punts Maxim
TECNIC 4 5 1 5 2 5
ECONOMIC 2 5 3 5 5 5
FINANCER 3 5 3 5 3 5
ESTRATEGIC 4 5 4 5 5 5
INNOVADOR 1 5 2 5 5 5
NECESSITAT MERCAT 5 5 4 5 4 5
IMPACTE LABORAL 4 5 1 5 2 5
TOTAL 23 35 18 35 26 35

En aquest cas la tercera idea seria la més atractiva per seleccionar.
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4.4.4. Planificacio, seguiment i control de la cartera de projectes

Que?

Planificar les idees seleccionades definint les activitats d'R+D+1I a desenvolupar fins arribar a la
definicio de projectes, si la seva complexitat i concrecid aixi ho requereixen.

S'han de descriure els resultats als quals es vol arribar i s'han de quantificar els recursos necessa-
ris per poder arribar-hi. Per tant, s'ha d'establir una sistematica per portar a terme la planificacio,
el seguiment i el control de tots els projectes que es duguin a terme.

Com?

Sera necessari realitzar les activitats seguents:

# Revisar i aprovar cadascun dels projectes.

# Realitzar una proposta d'activitats.

# Fer la supervisio del progrés global i dirigir reunions periodiques.

# Elaborar informes de quina és la situacio i el progrés dels projectes, gracies a la

informacidé proporcionada per la Unitat d’'R+D+I.

Buscar fons per finangar els projectes.

Buscar les col-laboracions que facin falta, tant si son internes com externes a |'organitzacio.
# Valorar I'impacte de I'evolucié de I'estat de I'art relacionat amb els projectes.

N\ N\

Qui?

La Unitat de Gestié d’'R+D+1I.

Suport

/ Les idees aportades que s'han transformat en projectes.

/ Tots els expedients de projectes duts a terme anteriorment per I'organitzacié o per
altres.

# Esquemes de prioritats
/ Realitzacié de reunions de seguiment de I'estat dels projectes.

/ Pressupostos aprovats dels diferents departaments de I'organitzacid aixi com el global de
la mateixa.

# Diagrames PERT i GANTT.

Exemples
Seqliencia general de les etapes a realitzar per a tots els projectes:

1) Presentacid de I'estudi dels diferents departaments implicats en el projecte (financer, produc-
cid, qualitat, logistica...).

2) Aprovacié per part de la Unitat de Gestié de I'R+D+1I.

3) Reunid per definir la sequéncia de les activitats a realitzar.

4) Realitzacid dels dissenys necessaris per part dels departaments implicats.
5) Aprovacié dels diferents dissenys.

6) Reuniod per planificar les diferents feines d'implantacié del projecte, aplicacié dels dissenys i d'altres.
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7) Posada en marxa dels dissenys en els diferents departaments implicats.

8) Obtencio de la primera prova, aplicacié o producte.

9) Reunid per a la resolucié dels problemes técnics o d'aplicacié que hagin aparegut.
10) Realitzacio del nou disseny o de les modificacions aprovades.

11) Aplicacio final (produccié final del producte, utilitzacié del nou procés, etc.).

4.4.5. Transferéncia de tecnologia

Queé?

Establir la sistematica per mantenir i documentar un sistema de transferéncia de tecnologia que
consideri tant la tecnologia propia com la possibilitat d'incorporar tecnologia d'altres.

Com?

Les modalitats de transferencia de tecnologia poden ser de diversos tipus:

Cessid de patent o know-how.

Llicencia de patent o know-how.

Contractes d'adquisicid i venda de tecnologia.

Contractes d'assisténcia técnica.

Formacid de joint-ventures.

Cooperacions i aliances per realitzar projectes d’R+D+1.

Transferencia tecnologica de la universitat/organismes de I'R+D+I a I'organitzacid.

N N N\ N N\ X\ N\

La cessio de patent o know-how és a titol de propietat.
La llicencia de patent o know-how és limitada en el temps o a titol d'Us, o ambdés.

Els aspectes que cal tenir en compte en la transferéncia de tecnologia, entre d'altres, son:

Delimitar clarament la tecnologia a transferir.

Definir la possibilitat que el transmetent segueixi explotant-la o no.

Definir les exclusivitats territorials del receptor.

Establir les obligacions o no de comunicar les millores.

Establir la possibilitat o no de sub-llicenciar.

Establir I'obligacié d'explotar-la diligentment i amb qualitat, i definir-ne els parametres.
Definir les maneres de comportar-se de les parts en front a tercers infractors.

Definir els suposits d'extincié anticipada de la relacid.

Establir les regles de solucié dels conflictes.

Definir el preu de la tecnologia i la forma de pagament.

N N N N N\ N\ NN

N\ N\

Qui?

La direccid i la Unitat de Gestié d’/R+D+1I.
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Suport

# Convenis de cooperacio.

# Identificaci6 de mercats potencials facilitant I'accés a organitzacions amb les mateixes
necessitats que la nostra.

# Identificacié de necessitats de coneixement de tecnologies degut a algun tipus
d'innovacié dins I'organitzacio.
Exemples
En el cas de tecnologia externa, la necessitat de conéixer el funcionament de la tecnologia de

radio freqliencia per part d'una organitzacié de cara a la incorporacié en els productes acabats
d'un xip amb tota la informacio de fabricacié i controls efectuats.

4.4.6. Producte d'R+D+1

Que?

Planificar i desenvolupar el procés necessari que convertira el projecte d’'R+D+I en el producte.

Com?

Quan procedeixi, s'hauran d'aplicar les seglients fases: Disseny basic, Disseny detallat, Prova
pilot, Redisseny, Demostracid, Produccié i Comercialitzacié. Totes aquestes fases es tracten a con-
tinuacio.

Per aplicar les fases esmentades, és convenient disposar d'un procediment de desenvolupament
de projectes on s'establira el sistema per desenvolupar els projectes d’'R+D+I1 amb una seqliéncia
de totes les fases que s'han de seguir i com s'autoritza el pas d'una fase a la seglient, o les recir-
culacions. També es poden tipificar els projectes de I'empresa en diferents categories (Recerca
basica, Aplicacid, Enginyeria, i d'altres) i descriure en aquest procediment quines fases s'apliquen
en funcié de la tipologia de projecte de qué es tracti.

Qui?
Tota l'organitzacid, amb mencid especial a la Unitat de Gestié de I'R+D+I, la Unitat d’/R+D+I i als
responsables dels departaments i processos involucrats

Suport

La definicié completa dels projectes que I'organitzacié ha decidit dur a terme.

Exemple

Des de la definicié completa (per part de cadascuna de les arees o departaments que hi partici-
pen) del projecte de fabricacid d'una nova carcassa per a un model de teléfon mobil, fins que
aquest es comercialitza després de la realitzacié definitiva de tots els dissenys, proves pilots i
demostracions corresponents.

A l'inici d'aquesta fase, I'organitzacid ja haura realitzat els corresponents estudis de mercat, plans
de marqueting, viabilitat del projecte, pressupost del projecte, etc.
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4.4.6.1. Disseny basic

Queé?

El projecte d'R+D+1 seleccionat per al seu desenvolupament s'ha de concretar en un primer dis-
seny basic.

Com?

Recollir coneixements cientifics-técnics existents o, en el cas d'una investigacid, les invencions
resultants dels nous coneixements generats.

En aquest disseny basic s'haura de contemplar:

# La descripcié del disseny i les seves caracteristiques.
# La planificacié de recursos.
# Plans preliminars.

Qui?

Tota I'organitzacié, amb mencid especial a la Unitat de Gestié d’R+D+1I, la Unitat d'/R+D+1I i als
responsables dels departaments i processos involucrats.

Suport

La definicié completa dels projectes que I'organitzacié ha decidit dur a terme.

Exemple

Es realitza un disseny basic de la carcassa del telefon mobil detallant el tipus de material a utilit-
zar, l'aspecte extern de la mateixa, possibles variacions o models de la carcassa, etc.

A més, es preveuen les maquinaries necessaries, aixi com proveidors de materials, o tractaments
superficials.

4.4.6.2. Disseny detallat

Que?

Desenvolupar el disseny basic (incloent-t'hi les possibles modificacions) amb els detalls per fer la
prova pilot i la produccio.

Com?

En aquesta fase s'ha de desenvolupar:

La descripcio del disseny.

Elements de recolzament o infraestructura.
L'equip de disseny.

L'estructura de comunicacions.

Explicacié de com s'implanta el procés de disseny.

N\ N\

N\ N\ N\
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Qui?

Tota I'organitzacid, amb mencié especial a la Unitat de Gestiéo d’R+D+I1 i la Unitat d'/R+D+I i als
responsables dels departaments i processos involucrats.

Suport

La definicié completa dels projectes que I'organitzacié ha decidit dur a terme juntament amb els

dissenys basics del mateix en el cas que aquests es realitzin.

Exemple

En aquesta fase, es realitza un disseny acurat de la nova carcassa amb tots els parametres defi-
nits: longituds, amplades, tolerancies, acabament superficials, pestanyes, etc.

S'especifica detalladament tota la infraestructura que es necessita per a la fabricacié de la carcas-
sa tant interna (capacitat necessaria de cada departament, matéria prima,...) com externa (pro-
veidors, serveis contractats,...).

L'equip que treballa en el nou disseny esta clarament definit i el seu responsable és el que déna
el vist i plau per comengar la seglent fase.

En aquest moment es defineix tota I'estructura de comunicacions que es dura a terme dins I'em-
presa (entre els diferents departaments) i a I'exterior (proveidors i clients).

4.4.6.3. Prova pilot

Que?

Amb el disseny detallat es fabrica el prototip, que es prova en aquesta fase amb la finalitat de
verificar que satisfa I'is que s'havia previst i per resoldre els problemes técnics que puguin sortir,
aixi com introduir-hi les possibles millores o fins i tot redefinicions en les prestacions del prototip.
Com?

En aquesta fase s'ha de desenvolupar:

/ La descripcio de la situacio real de treball.
# Els procediments per adaptar i actualitzar els canvis.
# Els procediments per validar el prototip.

Qui?

Tota I'organitzacid, amb mencié especial a la Unitat de Gestié de I'R+D+1I i la Unitat d'/R+D+1 i als
responsables dels departaments i processos involucrats.

Suport

# La definicid completa dels projectes que I'organitzacié ha decidit dur a terme juntament
amb els dissenys basics i/o detallats del mateix en el cas que aquests es realitzin.

# Els laboratoris de prova interns i externs.
# El departament de fabricacid o prestacié del servei.
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Exemple

Es fabriquen els primers prototipus o models de la nova carcassa.

Durant aquesta fase es documenten els resultats de cadascuna de les fases i de les aportacions
de tots i cadascun dels departaments implicats en el projecte aixi com els dels col-laboradors

externs.

Puntualment s'ha descobert que en el procés d'injeccié del plastic hi ha carcasses que surten de
la maquina amb diferents tonalitats de colors.

La solucié final ha estat rebaixar 3°C la temperatura d'injeccio.

L'organitzacié disposa dels procediments adequats per documentar aquest canvi dins del procés
de fabricacié. Es sotmet la carcassa a un procés d'envelliment accelerat.

Finalment, una vegada superades les proves especifiques, es valida el prototip.

4.4.6.4. Redisseny, demostracid i produccid

Queé?

Segons el prototip aprovat en aquesta fase es fabrica el producte resultant del procés d’R+D+1I.
La informacio generada durant les demostracions s'haura d'incloure a les etapes anteriors per
definir el prototip de produccié definitiu.

Com?

Definir els mitjans i recursos de produccié durant una etapa de demostracions reals. Aix0 pot des-
cobrir nous aspectes i elements del prototip a modificar, retocar o canviar.

Qui?

Tota I'organitzacié, amb mencid especial a la Unitat de Gestié d’R+D+1I, a la Unitat d’'R+D+I i als
responsables dels departaments i processos involucrats.

Suport

La definicié completa dels projectes que I'organitzacié ha decidit dur a terme junt amb els dis-
senys basics i/o detallats i la prova pilot (model o prototip) del mateix en el cas que aquests es
realitzin.

Exemple
Un cop es comenca a fabricar la nova carcassa segons el prototip validat, I'organitzacié observa
que en la fase de muntatge de la carcassa amb el cos del teléfon es produeixen un nimero consi-

derable de trencadisses de la mateixa per la zona de les pestanyes de subjeccid.

S'analitza el problema i s'observa que la forma de col-locar la carcassa en el cos del teleéfon per
part dels treballadors no és la correcta i per aixo algunes es trenquen (5 de cada 100).

Es dissenya un sistema a prova d'errades (poka yoke) de manera que la col-locacié de la carcassa
només es pugui fer de la manera correcta.
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4.4.6.5. Comercialitzacid

Queé?

Una vegada resolts els problemes de produccio s'arriba a la fase de comercialitzacié. En aquesta
fase es confronta el producte amb les necessitats i expectatives del mercat, per introduir-hi els
canvis necessaris.

Com?

Utilitzar técniques d'introduccié de nous productes al mercat.

Per a coneixer I'evolucié de la comercialitzacié cal obtenir informacidé de la retroalimentacié del
mercat.

En aquesta fase poden apareixer modificacions i canvis a realitzar que s'han de tenir en conside-
racio.
Qui?

Departament de Marqueting, Departament comercial i la Unitat de Gestiéo d'R+D+1I.

Suport

Les eines de marqueting i les eines comercials.

La definici6 completa dels projectes que I'organitzacid ha decidit dur a terme juntament amb els
dissenys basics i/o detallats, la prova pilot (model o prototip) del mateix, el redisseny, la demos-
tracid i la produccio en el cas que aquests es realitzin.

Exemple

Un cop la nova carcassa ja s'esta comercialitzant, s'observa que la xifra de vendes s'aproxima a

|'esperada, perod pel fet que a I'embalatge hi apareix la fotografia d'una noia s'observa que 8 de

cada 10 compradors sén noies.

Per aquesta rao, i preveient que la xifra de vendes es pot augmentar, es decideix realitzar un

altre tipus d'embalatge al qual surti la fotografia d'un noi. Ambdods embalatges s'aniran intercalant
en un mateix numero de lot de la carcassa.

4.4.6.6. Control de canvis

Que?

Els canvis produits en les fases anteriors s'han de documentar adequadament.

Com?

# Vigilar sistematicament el projecte, especialment amb referéncia a prestacions, costos i
calendari.

# Aprovar les desviacions contemplades
# Gestionar els registres adequats de tots el canvis introduits.
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Qui?

Els responsables dels departaments i processos involucrats amb mencié especial a la Unitat
d’'R+D+I.

Suport

Tota la documentacié generada durant totes les fases fins a la de comercialitzacié incloent-hi les
reunions per a la definicié de tasques, presa de decisions, etc.

Exemple

Tots els canvis realitzats durant la fabricacié de la carcassa s'han documentat adequadament:

# Canvi en la temperatura d'injeccio.
# Incorporacié de la solucié a prova d'errades.
/ Realitzacié d'un nou embalatge amb la fotografia d'un noi.

Per tant, en els documents finals hauran de sortir totes aquestes modificacions de les caracteristi-
ques inicials que no figuraven en la fase del disseny.

4.4.7. Compres

4.4.7.1. Procés de compres

Queé?

Assegurar-se que les contractacions i els productes que es compren compleixin els requisits pré-
viament establerts.

Com?

Per als processos de compres

~ Definir per a cada projecte el tipus de control que cal dur a terme i la seva intensitat.

Per als proveidors

# Establir criteris objectius per a la seva seleccié.

# Avaluar-los periodicament segons els criteris objectius establerts, també en el cas d'una
primera col:laboracié.

En els processos de compra també incloent la contractacié de serveis, com poden ser, els de labo-
ratoris d'assaigs, els de les Universitats, els de transport i d'altres.

Qui?

La Unitat d'R+D+1 i el departament de Compres.
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Suport

N\

Diagrama de procés dels projectes.

Enquestes o guies d'avaluacid inicials i continuades.
Guies per a les avaluacions periodiques dels proveidors.
Llistat de proveidors amb diferents qualificacions.
Analisi de no conformitats en els subministraments.
Registres de proves/certificats de productes i serveis.

N\ N\

N\ N\

N\

Exemples

En un departament d’'R+D+I d'una empresa fabricant de motors eléctrics, els factors importants
per valorar els subcontractistes d’'R+D poden ser:

N\

Coneixement tecnologic sectorial.
Infraestructura tecnologica dels equipaments.
Compliment dels terminis fixats.

Confianga en la confidencialitat.

Qualitat de servei.

Preu del servei.

N N\ N\

N\ N\

4.4.7.2. Informacié de les compres

Queé?

La informacié de les compres ha de descriure de manera clara i inequivoca el treball a contractar
o el producte a comprar.

S'ha d'incloure quan sigui necessari:

# Els requisits per a I'aprovacié de les compres.

# Els requisits per a la qualificacié del personal contractat.
Com?

Comparar les dades existents en els documents de compra amb les especificacions requerides ini-
cialment, comprovar que sén correctes i que no en falta cap.

Assegurar-nos que els proveidors escollits compleixen amb els requisits especificats per la propia
organitzacio tant en compres com en personal contractat.

Qui?

El responsable de Compres o d'aprovisionament assignat en cada projecte.

Suport

N\

Contracte/condicions de compra/ contractacio.
Comanda.

Peticié de compra.

Especificacions dels productes comprats.

N\ N\ N\
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Exemple

Informacié per a la subcontractacié a un laboratori d'assaig de la prova pilot d'un prototipus:

# Especificacions d'assaig.
/, Requisits de qualificacié del personal que ha d'intervenir en I'assaig.

4
/ Requisits dels equips de mesura i assaig (precisid, estat de calibratge, incertesa dels

equips i dels resultats dels assaigs).

# Requisits de condicions ambientals dels assaigs (temperatura, humitat, radiacio
electromagneética, soroll, pols, vibracid, llum..).

Requisits de confidencialitat.

Compliment de terminis.

Forma de tractament dels canvis un cop iniciada la prova pilot.
Forma de devolucié del prototipus i documentacio relativa al mateix.
Condicions de pagament.

N N\ N\ X\ N\

4.4.7.3. Verificacié de les compres

Que?

Comprovar que el producte o servei comprat o contractat compleix els requisits establerts.

Com?

Definir les activitats que son necessaries per a la verificacié dels productes i serveis comprats o
contractats.

S'han d'inspeccionar els productes comprats:

Z En el moment de la recepcid
# A les instal-lacions del proveidor/client (en el cas que aquest ens subministri producte)
# Qualitat concertada

Definir el métode d'inspeccié i posada en circulacié del producte o servei comprat.

Qui?

Les persones designades de la Unitat d'/R+D+1I o del departament de Compres.

Suport

Instruccions de treball, pautes de control, especificacions, per a la inspeccié de productes com-
prats.

Plans de control.

Informes de verificacio en les propies instal-lacions dels proveidors.

Exemple

Una empresa d'estampacié metal-lica comprova, en el moment de la recepcid, que les bobines
d'acer per a la fabricacié d'un nou producte compleixen les seglents especificacions: gruix, dure-
sa, embalat amb plastic, palet sense desperfectes...



La implantacio de la UNE 166.002:02 EX

Aquesta comprovacio a la recepcié assegura que les especificacions son correctes.

Si hi hagués alguna desviacié es podrien prendre mesures abans d'iniciar el seu emmagatzematge
o procés de fabricacié.

4.4.8. Resultats del procés d’'R+D+1

4.4.8.1. Documentacio dels resultats

Que?

Els resultats del procés d’'R+D+I s'han de proporcionar de tal manera que permetin avaluar el
compliment efectiu dels objectius plantejats en la politica de I'R+D+1I.

Com?

Establir un sistema per informar dels resultats d’'R+D+I considerant:

# Informes finals dels projectes.

/ Descripcid de les proteccions dels resultats obtinguts.

# Dades basiques, diagrames, dibuixos i informes intermedis.

/ Problemes i solucions especifiques, amb les técniques, procediments i equips utilitzats.
# Avaluacions escrites dels projectes en el seu conjunt, incloent-hi el coneixement adquirit

per a futures activitats d'/R+D+1.

Qui?

La Unitat de Gestié d’'R+D+I amb el suport de la Unitat d’'R+D+I

Suport

N\

Dissenys modificats.

Especificacions del projecte d’'R+D+I que han variat.

Actes de reunions durant el desenvolupament dels projectes d'R+D+1I.
Planificacions del projecte.

Definicio d'indicadors especifics per a cada projecte d’R+D+1I.
Definicié d'objectius per a cada projecte d'R+D+1.

N N\ N\ N\ N\

Exemple

Quan es conclou un projecte d'R+D+1I es redacta un resum historial amb tots els resultats obtin-
guts i les dades técniques del procés i del producte. A aquest document se |li annexaran tots els
dissenys definitius, especificacions, etc.

L'informe final inclou un seguit de punts forts i oportunitats de millora que es tindran en compte
en futurs projectes.
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4.4.8.2. Sequiment i mesura

Queé?

Documentar, seguir i mesurar els resultats del procés d’'R+D+1.

Com?

# Definir els criteris per a I'avaluacio, la selecci6 i I'aprovacié dels resultats.

# Establir els mecanismes necessaris per quantificar els resultats obtinguts i comparar-los
amb els objectius establerts en la politica d’'R+D+1I, obtenint d'aquesta manera una
evidencia de I'eficacia i eficiencia tecnologica assolida.

# La disponibilitat i I'is de dispositius de seguiment i mesura quan sigui aplicable.
Dissenyar i implantar les mesures i accions correctives que siguin precises.

Identificar, durant el seguiment, noves idees d’'R+D+I o aprofundir en les que ja estan
iniciades.

Qui?

La Unitat de Gestio d’R+D+1I i la Unitat d'R+D+I.

Suport

# La definicié d'objectius per a cada projecte d'R+D+1.

/ La definicié d'indicadors per als diferents projectes d’/R+D+1, detallant I'enunciat de
I'indicador, el métode de calcul, el responsable de la mesura, la periodicitat de la mesura

i el valor objectiu.

Exemples

En la planificacié d'un projecte d'R+D+I s'han definit uns objectius i un programa temporal d'exe-
cucio, aixi com indicadors necessaris per al seu seguiment, com per exemple:

Parades maximes per preparacié de maquina: 1hora/dia

Import maxim de compres per a la realitzacié del prototip: 3.000 €

Temps maxim de fabricacié primer prototip (entre totes les fases del procés): 2'5 hores.
Implicacié minima de personal de la seccio: 20%

N\ N\ N\

N\ N\

Quan es conclou el projecte, s'ha de poder comprovar si s'han complert:

# Mitjana de parades maximes per preparacié maquines: 0,92 hora/ dia.
# Import maxim de compres per a la realitzacid prototip: 3.800 €

La justificacié en la desviacio referent a I'import maxim de compres és per problemes amb el pro-
veidor (segons acta de reunié dels dies 2, 7, 13 i 18 de abril).

# Temps de fabricacié primer prototip (entre totes les fases del procés): 2'3 hores.

# Implicacié del personal de la seccid: 30% (9 persones de 27 han col-laborat amb
diferents tasques durant tot el projecte, segons les corresponents actes)

S s

Els indicadors es plasmen en un quadre de control amb les seves definicions i els resultats obtin-
guts del projecte.
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4.4.9. Proteccio i explotacio dels resultats de les activitats d’'R+D+1

Que?

Establir un sistema per valorar la viabilitat i I'oportunitat de protegir i explotar els resultats de les
activitats d'R+D+1.

Qui?

La Unitat de Gestiéo d'/R+D+1I i la Unitat d’'R+D+1.

Com?

N\

Definir i implantar el procediment intern de transferéencia de tecnologia, si aixi es creu
necessari.

Definir els acords de transferéncia de tecnologia.

Identificar les alternatives per protegir els resultats.

Iniciar els procediments de patents sobre els nous descobriments.

Establir els nivells de confidencialitat dels resultats i determinar les mesures per
assegurar-la.

N N\ N\ N\

# Tota la informacié generada en el desenvolupament d'un procés d’'R+D+I.

/ Les caracteristiques de la propia innovacié que s'ha dut a terme, com és el producte
final.

Exemples

Una empresa que ha desenvolupat un projecte d'innovacio dins el sector dels productes derivats
del petroli ha tret al mercat un nou pneumatic d'automocié amb una durada respecte als exis-
tents en el mercat un 30% superior.

Aguesta empresa va decidir en el seu moment protegir els metodes utilitzats i els resultats obtin-
guts de manera que altres empreses competidores no poguessin copiar els seus pneumatics.

En aquest moment I'empresa esta iniciant els processos per veure si pot patentar el pneumatic
aixi com el nom del mateix.

S'han definit en uns procediments determinats tant els mecanismes interns de transferéncia de
tecnologia com la manera d'actuar de les parts interessades per assegurar la confidencialitat dels
resultats.

91



92

La implantacioé de la UNE 166.002:02 EX

4.5. Mesura, analisi i millora

4.5.1. Generalitats

Que?
Planificar i implantar els processos de seguiment, mesura, analisi i millora de:

# l'execucio de les activitats d’/R+D+I.
el sistema de gestid.
/ la seva millora continuada.

N\

# Mesurar i seguir:
La percepcié de les parts interessades pel que fa a la satisfaccié de les seves
necessitats i expectatives.
L'auditoria interna (4.5.2.)

El procés d'R+D+I (4.5.3.)
Els resultats del procés d’R+D+1 (4.5.4.)

# Control de les desviacions en els resultats esperats (4.5.5.)
# Analisi de dades (4.5.6.)
# Millora:

Millora continua (4.5.7.1.)
Acci6 correctiva (4.5.7.2.)
Accio preventiva (4.5.7.3)

Qui?

Vegeu els apartats referenciats anteriorment entre parentesis.

4.5.2. Auditories internes

Queé?

Realitzar i implantar un procediment per realitzar, a intervals planificats, auditories internes per
determinar si el sistema de gestiéo d'R+D+1I:

a) és conforme amb les disposicions planificades, amb els requisits preestablerts d’'R+D+1 per
part de l'organitzacioé i amb els requisits de la norma UNE 166.002:02 EX.

b) esta implantat i es manté de manera eficag.
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Com?

N\

Planificar i portar a terme el programa de les auditories.
Presentar els resultats de les auditories a la Direccid i a les persones afectades.
Adoptar les accions correctives en les no-conformitats detectades.

Verificar la implantacio de les accions correctives i informar del seu resultat a la Direccio
i a les persones afectades.

N\ N\ N\

Qui?

L'equip auditor designat per la Direccié.

Suport

Norma ISO 19.011:02
Norma UNE 166.004:03

Exemples

En una auditoria, |'auditor evidencia que les eines emprades per |I'empresa per al desenvolupa-
ment de les seves activitats son:

# Utilitzacié de diferents bases de dades i de revistes técniques de manera sistematica i
planificada, documentant el resultat d'aquestes recerques de manera sistematitzada i
periodica (eina de vigilancia tecnologica).

# Periodicament es realitzen visites a fires i congressos, i es documenta la informacié que
s'extreu d'aquests esdeveniments (eina de vigilancia tecnologica).

# Utilitzacié de llistats d'atributs de manera planificada, amb registres d'aquesta activitat
(eina de creativitat).

# Utilitzacio de I'eina de generacié d'escenaris d'una manera planificada i periddica,
quedant enregistrades totes aquestes activitats (eina d'analisi externa e interna).

A partir d'aquesta informacié i dels requeriments del sistema de gestiéo d’/R+D+I de I'empresa es
trauran les conclusions objectives.

4.5.3. Seguiment i mesura del procés d’'R+D+1

Queé?

Aplicar métodes per al seguiment i la mesura del procés d’/R+D+1 implantat per I'organitzacio

Com?
En la definicié del procés d’R+D+1:

# Definir els metodes que I'organitzacio utilitzara per assegurar el seguiment i la mesura
del procés de I'R+D+1I.

# \Verificar la conformitat amb els requisits
# Quan s'assoleixin resultats no previstos, s'han de determinar les accions a prendre.

Qui?

La Direcci6 i la Unitat de Gestié d’R+D+I junt amb tota I'organitzacio.
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Suport
# Plans de mesura i seguiment del processos en general.

# Consultes professionals per al desenvolupament de técniques per a la mesura i el
seguiment dels processos.

Exemple

Analisi periodica de les dades subministrades pel quadre d'indicadors del procés d’R+D+1I.

4.5.4. Seguiment i mesura dels resultats del procés d'R+D+1.

Que?

Aplicar metodes per al seguiment i la mesura dels resultats del procés d'R+D+1I.

Com?

En la definicié del procés d’'R+D+1, definir els indicadors d'aquest procés relatius als seus resul-
tats i com es fara la mesura i el seguiment d'aquests indicadors.

Qui?

La Direccio i la Unitat de Gestié d’/R+D+I.

Suport

Llistats i dades sobre els diferents projectes i activitats d'R+D+I que es porten a terme:

N\

Temps de durada mitjana.
Pressupostos.
Nombre de projectes efectuats.

N\ N\

4 Nombre d'idees innovadores en x temps.
4 Nombre de col-laboracions entre departaments i clients externs.
/ Nombre de projectes efectuats per la competéncia.
4 .
Exemples

Una organitzacié ha definit un indicador per avaluar I'eficacia del sistema de I'R+D+I implantat com:

# Nombre de projectes aprovats d'R+D+I / x temps (indicador quantitatiu)
# Nombre de projectes aprovats d'R+D+1 / Nombre de projectes presentats (indicador
qualitatiu)

I per a l'eficiencia del sistema:

4 Nombre de projectes aprovats i realitzats d'R+D+1 / Cost total
4 Nombre de projectes aprovats, realitzats d'R+D+I i comercialitzats durant x temps /
vendes degudes a aquests projectes
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Per a tots els indicadors I'organitzacid ha definit la seglient taula:

INDICADOR DE PROCES CALCUL RESPONSABLE PERIODICITAT OBJECTIU

4.5.5. Control de les desviacions en els resultats esperats

Que?

Identificar i enregistrar les desviacions respecte dels resultats esperats.

Com?

Planificar els controls en el temps d'una manera sistematica i periodica.

Qui?

La Unitat de Gestio d'R+D+I, la Unitat d’'R+D+I1 i tota I'organitzacié en general.

Suport

# Dades del procés de I'R+D+1I de I'organitzacio.
# Dades dels diferents projectes d’/R+D+I que I'empresa desenvolupa.

Exemple

Una empresa quimica ha definit que l'indicador del nombre de projectes aprovats d’R+D+1I /
nombre de projectes presentats (en un any) ha de ser més gran de 0,33.

Malgrat que l'indicador sigui anual, el sistema de I'R+D+I preveu el seguiment d'aquest resultat
cada 6 mesos.

# A finals del mes de juny el valor se situa en un 0,10. Per tant, es prenen accions per
elevar l'indicador en el seglient semestre.

4.5.6 Analisi de dades

Que?

Determinar, recopilar i analitzar les dades per demostrar la idoneitat i I'eficacia del sistema de
gestio d'R+D+1I i per identificar on poden fer-se millores.
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Com?

Recopilar les dades obtingudes de les activitats de:

N\

Seguiment de la satisfaccié de les parts interessades.

Les auditories internes.

El seguiment i la mesura del procés d’R+D+1.

El seguiment i la mesura dels resultats del procés d’'R+D+1.

N\ N\ N\

Qui?

La Unitat de Gestio d’'R+D+I i la Unitat d’'R+D+1I.

Suport

N\

Resultats de tots el projectes d'R+D+1.

Resultats del procés de I'R+D+I dut a terme per I'empresa.
Histogrames.

Diagrames de Pareto.

Técniques estadistiques.

N\ N\ N\

N\

Exemples

Després de realitzar una analisi de les dades del primer semestre de I'any es decideix posar en
marxa unes mesures de millora en la seleccio i utilitzacié de les eines en les activitats d’R+D+1,
per elevar el rati de l'indicador (nombre de projectes aprovats/ nombre de projectes presentats)
en el segon semestre de l'any.

/ Arribat a final d'any aquest indicador ha assolit el valor de 0,40. La Direcci6 de
I'empresa, juntament amb la Unitat de gestié de I'R+D+I i la Unitat d’/R+D+I, han
expressat la seva satisfaccio a tota I'organitzacio.

4.5.7. La millora

4.5.7.1. Millora continua

Que?

Millorar continuament I'eficacia del sistema de gestié d’R+D+1.

Com?

Identificar oportunitats de millora, a partir de I'analisi de les dades relatives a:

/ La politica d’/R+D+1I.

# Els objectius d'/R+D+1.

# Els resultats de les auditories.

# L'analisi de les dades.

# Les accions correctives i preventives.
/ La revisid per part de la Direccio.

Planificar la millora i implantar-la.
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Qui?

La Unitat de Gestié d’R+D+1 i la Unitat d'/R+D+1 i tota I'organitzacié en general.

Suport

N\

Cartes de control per variables i per atributs.
Registres de satisfaccio dels clients interns i externs.
Resolucié de problemes.

Benchmarking.

Analisi d'accions correctives i preventives.

Analisi de no-conformitats.

N\ N\

N\ N\

N\

Exemples

Exemples d'oportunitats de millora:

Abandonaments de projectes d'R+D+I un cop comencgat el procés de proves pilots.
Escas nombre de projectes d’/R+D+I en un temps determinat.

Inadequada transferéncia de la tecnologia.

Filtracié de coneixements tecnologics a empreses competidores.

Baixa rendibilitat economica dels projectes duts a terme.

Baixa col-laboracié amb les diferents parts implicades.

N\ N\

N\ N\ N\ N\

4.5.7.2. Accio correctiva

Que?

Prendre mesures per eliminar les causes de les no conformitats amb |'objecte de prevenir-ne la
repeticio.

Com?

Establir i implantar un procediment per:

/ Revisar les no conformitats.
+# Determinar les causes de les no conformitats.

# Avaluar la necessitat de prendre mesures per assegurar que les no conformitats no
tornin a ocorrer.

# Determinar les accions a prendre i implantar-les.
# Enregistrar els resultats de les accions preses.
# Revisar les accions correctives preses.

Qui?

La Unitat de Gestié d’'R+D+I .

Suport

Métode de resolucié de problemes
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Exemples
La queixa d'un client fa referéncia al color final d'un producte innovat.

La Unitat de Gestié d’'R+D+I descobreix que no s'ha definit un mecanisme concret de col-labora-
ci6 amb els clients pel que fa a "consideracions proposades per les parts interessades".

Accio correctiva: posada en marxa d'un procediment per al tractament de les consideracions pro-
posades per les parts interessades.

4.5.7.3. Accio preventiva

Que?

Prendre mesures per eliminar les causes potencials de les no conformitats amb I'objecte de pre-
venir-ne la repeticid.

Com?

Establir i implantar un procediment per:

Determinar les no conformitats potencials i les seves causes.
Avaluar la necessitat d'actuar per tal de prevenir-les.
Determinar les accions necessaries i implantar-les.
Enregistrar els resultats de les accions preses.

Revisar les accions preventives preses.

N N\ N\ N\ N\

Qui?

La Unitat de Gestio d'R+D+1I i la Unitat d’'R+D+1.

Suport

AMFE, meétode de resolucié de problemes, etc.

Exemples

La no consideracié dels comentaris o propostes dels clients pot ser degut al desconeixement dels
costos que pot suposar per I'empresa obviar una informacié d'aquesta mena.

Accid preventiva: realitzar formacié de conscienciacid sobre la importancia de considerar els
comentaris i propostes dels clients i altres parts interessades.
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5.1 Objectiu

L'objectiu de la Norma UNE 166.001:02 EX és oferir a les entitats que duen a terme projectes de
Recerca, Desenvolupament o Innovacié Tecnologica, una eina per facilitar la gestié de cadascun
dels seus projectes.

Es ben sabut que els projectes d'aquest tipus tenen unes caracteristiques molt especials que fan
que la seva sistematitzacio sigui complexa. Efectivament, per definicid, els projectes d'R+D+I no
tenen els resultats totalment assegurats, i moltes vegades aquests no sén els esperats. Existeixen
molts factors dificilment controlables i que comporten desviacions en el transcurs de la seva exe-
cucié. Aquestes inseguretats en el desenvolupament i els resultats dels projectes d’/R+D+1 sén
totalment logiques i han de ser assumides per les entitats executores.

No obstant, també és cert que si aconseguim definir els objectius principals del projecte i explicar
on pretenem arribar, planifiqguem i portem un control de les activitats que duem a terme, guar-
dem la documentacid i els resultats obtinguts de manera ordenada, coordinem totes les persones
implicades en cada activitat, etc., i, en definitiva, seguim un esquema més o menys flexible,
aconseguirem, no només facilitar I'obtencidé dels resultats desitjats, que revertiran sobre els bene-
ficis per I'explotacid dels resultats, sind també generar una série de coneixements que romandran
com a valor dins la nostra entitat.

Un altre benefici a tenir en compte és que el correcte seguiment d'un projecte d’R+D+1 ajuda a
generar una memoria tecnica adient per ser presentada a les entitats o organismes que hagin de
valorar el projecte.

La Norma UNE 166.001:02 EX és, doncs, una guia per facilitar aquestes actuacions.
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5.2 Esquema

La Norma UNE 166.001:02 EX proposa un possible esquema de la memoria tecnica d'un projecte.
Es tracta d'un document que s'hauria de treballar i elaborar abans de la seva execucid, i que con-
tindria tota la informacié necessaria.

Posteriorment, durant I'execucié de les activitats, i seguint amb la planificacié proposada, s'hauria
d'anar arxivant la documentacid referent als resultats cientificotécnics, aixi com les justificacions
de les possibles desviacions respecte al previst.

L'esquema és el segiient (seguint amb la numeracio de la propia norma):

4.2 Memoria

Conté tota la informacio necessaria per poder planificar i executar un projecte
d'R+D+I1. Efectivament, quan una empresa es proposa iniciar un projecte, ha de
tenir molt clars certs punts abans fins i tot de comencar a pensar en quines acti-
vitats concretes fara, en qui hi participara, etc.

Aquests punts sén els segiients:

4.2.1 Objectius dels projectes d'R+D+1 i estratégia per assolir-los

Es tracta d'una introduccio, un primer punt genéric on s'introdueix breument la
problematica cientifica i técnica que tenim, com la podem resoldre, el que prete-
nem aconseguir i la metodologia que seguirem.

4.2.2 Innovacié i novetat del projecte

Es tracta de descriure la situacié actual de la técnica o la ciéncia, tant a les
empreses del nostre sector com en general, i en relacié amb Il'aspecte concret
qgue volem desenvolupar, per tal d'evidenciar les mancances amb qué ens tro-
bem, i que ens insten a voler iniciar el projecte. S'han d'explicar també quines
sén les novetats cientifiques i/o técniques que aportarem, i quin grau de novetat
tindran (dins I'empresa, en el sector, a nivell mundial,...).

Aquest apartat és d'especial importancia donat que la correcta descripcid del pro-

jecte ens permetra qualificar-lo adientment segons sigui R, R+D o IT i, per tant,
susceptible de gaudir d'altres avantatges propies del sistema fiscal vigent.

4.2.3 Proteccié de la propietat dels resultats

Cada entitat ha d'explicar el que pensa fer en relacié amb la proteccid de resultats.

4.3 Planificacio

Un projecte consta de diferents activitats relacionades entre elles, pero amb prou
entitat com per poder-les diferenciar. Cada projecte pot tenir el nombre d'activi-
tats que es considerin necessaries per obtenir els resultats desitjats.

La planificacié del projecte consta de les seglients parts:

4.3.1 Planificacié del projecte i paper de les diferents organitzacions
participants
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4.3.2 Estructura organitzativa i personal

4.3.3 Planificacio de tasques i les seves interaccions

4.3.4 Durada

4.3.5 Control del programa de treball o gesti6 del projecte

4.3.6 Identificacid de riscos i punts critics

4.3.7 Gestioé dels canvis, imprevistos i riscos identificats

4.4 Pressupost

Es tracta d'una estimacio dels recursos que s'hauran d'assignar i dels costos deri-
vats de I'execucié del projecte en cadascuna de les seves partides. Aquest pres-
supost, en el moment de ser executat, pot patir variacions, ja que, com s'ha
comentat, els projectes d'R+D+I porten implicita la caracteristica de variabilitat.
Les variacions hauran de ser justificades i raonades, en relacié amb els canvis en

les propies activitats.

4.5 Pla de qualitat del projecte

El pla ha d'ajudar a fer el seguiment del projecte per comprovar sistematicament
gue tot es desenvolupa segons allo previst, o bé esta patint variacions logiques i

raonables.

4.6 Pla d'explotacio dels resultats

El pla d'explotacio dels resultats esta intimament lligat a les caracteristiques
especifiques del projecte, ja que és evident que un projecte d'innovacio tecnolo-
gica que desenvolupi un procés o un producte molt proper al mercat podra ser
explotat per I'empresa d'una manera molt concreta. Per altra banda, un projec-
te de recerca basica dificilment estara en disposicié d'un pla d'explotacié, com a
minim a curt termini. Es tracta d'explicar les actuacions logiques que es duran a

terme respecte a l'explotacié dels resultats.
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6.1 Norma UNE 166.001:02 EX

A continuacié s'especifiquen les caracteristiques i I'aplicacio de la legislacié vigent, aixi com de la
Certificacié de Projectes d'R+D+I:

# Reial Decret Legislatiu 4/2004, article 35, que conté el refés amb totes les
modificacions que ha anat patint la llei de I'Impost de Societats 43/95 durant
els darrers anys. Dificultats en la seva aplicacié6.

Amb I'objectiu de donar suport i incentivar les activitats d'R+D+1I realitzades al mén empresarial
del nostre pais, I'Administracié posa a disposicié de les empreses una serie d'Instruments de
Politica Tecnologica per incentivar de diferents maneres el desenvolupament empresarial a través
de I'R+D+1I. Un dels instruments més beneficiosos sén els incentius fiscals per a projectes
d'R+D+I. Efectivament, el marc fiscal espanyol de recolzament a I'R+D+1I esta reconegut per la
patronal europea (UNICE) com el millor de la OCDE.

Es tracta d'una eina que té efectes immediats i és totalment horitzontal, és a dir, és a I'abast de
qualsevol tipus d'empresa, de qualsevol mida i qualsevol sector d'activitats.

D'una banda, doncs, disposem de la millor legislacié europea en mateéria de desgravacio fiscal per
a inversions en R+D+I, pero de l'altra, s'ha detectat aquests darrers anys que el nombre d'em-
preses que realitzen R+D+I és molt superior al de les que apliquen aquests incentius. El motiu
principal és que la seva aplicacié practica és dificultosa per a les empreses, i que aquesta no
acaba de ser Util per al seu objectiu principal, que és estimular I'R+D+1I.

L'origen d'aquesta problematica és la inseguretat juridica amb queée es troben les empreses.
Efectivament, per justificar les deduccions davant una possible inspeccié fiscal, s'ha de tenir molt
en compte |'aspecte conceptual dels termes Recerca, Desenvolupament o Innovacié Tecnologica.
No s'ha d'oblidar que les definicions en qué s'han de basar les deduccions sén precisament les
que fa la llei, i aguestes sén molt sovint dificils d'interpretar, i donen lloc a confusions i controvéer-
sies, generant una inseguretat que moltes vegades les empreses resolen no aplicant les deduc-
cions, per por de les possibles repercussions d'una inspeccié fiscal negativa.

# La Certificacio de projectes d'R+D+1I

Es per aix0 que, davant les dificultats de les empreses a I'hora de diferenciar de manera objectiva
i qualificada els continguts dels seus projectes en R, D o IT, ha sorgit la necessitat de la interven-
cié orientadora d'una entitat independent de totes les parts implicades que assumeixi aquesta
tasca, complint amb una série de requisits que demostren la seva credibilitat. Aquests requisits
son, entre d'altres, la capacitat cientifica i técnica, és a dir, la capacitat d'elaborar un dictamen
altament especialitzat sobre qualsevol tipus de projecte, I'objectivitat, la independéncia, no tenir
pressions comercials, i uns procediments que assegurin en tot moment la confidencialitat del procés.

Es tracta de la Certificacié de Projectes d'R+D+I, que consisteix a declarar el compliment d'una
serie d'aspectes referents a aquests projectes, entre els quals es destaca I'avaluacio de la
Naturalesa Tecnica dels mateixos, que, com hem dit, és el principal problema en el moment de
justificar les deduccions fiscals aplicades per R, D o IT.

Gracies a aquests certificats, les empreses obtenen una major seguretat juridica en I'aplicacié
dels incentius fiscals, ja que amb ells demostren la seva correcta aplicacio.
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# Reial Decret 1432/2003: un sistema nou que proposa una eina opcional per
obtenir seguretat en les deduccions per R+D+I

Per tal de millorar encara més I'eficacia d'aquest instrument, I’'antic Ministeri de Ciéncia i
Tecnologia, ara Ministeri d'Inddstria, Turisme i Comerg, va crear I'any 2003 un mecanisme d'emis-
si6 d'Informes Motivats, aprofitant el sistema de Certificacié de Projectes d'R+D+1I ja existent.

Efectivament, la modificacié del 2 d'abril de 2003 de I'article 33 de la llei de I'Impost de Societats
43/95, aixi com el Reial Decret 1432/2003, de 21 de novembre, permeten eliminar del tot les difi-
cultats en I'aplicacié dels incentius, de la seglient manera:

Les empreses que ho desitgin poden sol-licitar a la Direccié General de Desenvolupament
Industrial (DGDI) un Informe Motivat referent als seus projectes, aportant els Certificats emesos
per una entitat Certificadora de Projectes d'R+D+I degudament acreditada per I'Entitat Nacional
d'Acreditacio (ENAC). Aquest Informe Motivat de la DGDI emet un veredicte sobre el contingut en
R, D o IT del projecte, que és totalment vinculant per al Ministeri d'Economia i Hisenda i, d'aques-
ta manera, les empreses innovadores del nostre pais poden aplicar les deduccions fiscals pels
seus projectes amb total seguretat juridica.

4 Com es tramita la sol:licitud de I'Informe Motivat?

El subjecte passiu (I'empresa sol-licitant) ha d'enviar per correu certificat, a I'atencié del Director
General de Desenvolupament Industrial, la documentacié que s'indica en els annexes del Reial
Decret 1432/2003 de 21 de novembre:

# Annex I: Carta de sol-licitud signada pel peticionari, i declaracié de la presentacid prévia
de consultes vinculants o d'acords previs de valoracié a I'Administracié Tributaria.

/ Annex II: Memoria del projecte, segons I'index indicat.

Aixi com l'informe de certificacié corresponent, emés per la entitat certificadora de projectes
d'R+D+1I acreditada per ENAC.

El procés esquematic és el seglient:

1
1.2.1.3 bl Entitat certificadora
- ACREDITADA PER ENAC
2
1.2.1.4 bl 1.2.1.2
< DGDI
3
1.2.1.5 - 1.2.1.1

M. Economia i Hisenda

1. Empresa sol-licita Certificacio
L'entitat Certificadora emet el certificat

2. L'empresa sol-licita I'Informe Motivat al Ministeri d’Inddstria, aportant la documentacié necessaria
La Direccié General de Desenvolupament Industrial, emet I'Informe Motivat

3. Aquest Informe Motivat és vinculant per a I'Administracid Tributaria
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/ La memoria del projecte segons el Real Decret 1432/2003

Tot i que, com ja s'ha comentat, la Norma UNE 166.001:02 EX és una eina important per facilitar
la gestid dels projectes d'R+D+I, i permet el desenvolupament d'un index molt complert de la
seva memoria, no es tracta d'una normativa d'obligat compliment.

Efectivament, el Real Decret 1432/2003 especifica en el seu Annex II un index de la informacio
minima que ha de contenir la memoria d'un projecte, per poder emetre l'informe motivat.

Atenent a aquest fet, les entitats certificadores s'han adaptat a la legislacio vigent, deixant com a
opcid de I'empresa el fet de seguir la Norma UNE 166.001:02 EX o bé I'index de minims que
especifica el Reial Decret esmentat.

L'index del Reial Decret és el segiient:
1.1 Memoria del Projecte

1.1.1 Resum del projecte. Estructura general dels treballs i els objectius del
projecte

1.1.2 Innovacio i novetat del projecte

1.1.3 Avencos cientifics o técnics que proposa el projecte, descrivint quines
sén les mancances o necessitats detectades i que es desitgen solucionar amb
aquest projecte

1.1.4 Proteccid de la propietat dels resultats

1.2 Planificacio

1.2.1 Planificacid, objectius, estructura del projecte, diferents subprocessos i
fases, treballs i conclusions en finalitzar cada fase

Un cop s'han presentat les necessitats globals objectiu, s'han d'especificar els
objectius estrategics del projecte per part de I'empresa. Definicié formal del
projecte quantificant els resultats objectiu.

A partir de la definicié formal del projecte descriure les etapes en qué seria
necessari realitzar el procés i quins objectius parcials s'haurien d'obtenir.
Després de saber els objectius parcials es pot valorar i justificar acuradament
la necessitat d'empreses col-laboradores i en quins punts sén necessaries altres
ajudes.

1.3 Detall i justificacié d'activitats que constitueixen Recerca i
Desenvolupament i activitats que constitueixen Innovacio

La justificacio tindra en compte i descriura:

L'estat de la situacié técnica actual al sector, en I'ambit nacional i en I'ambit
internacional.

Les limitacions técniques de I'estat actual.

Les novetats introduides: nous coneixements, avencos en el desenvolupament,
avencos tecnologics, relacionant aquests conceptes amb les definicions de I'ar-
ticle 33 de la llei 43/95 de 27 de desembre (actualment Reial Decret Legislatiu
4/2004, article 35)

Aquest apartat conclou amb la divisié en dos grups*:

a) Relacio d'activitats del projecte que constitueixen activitats de recerca i des-
envolupament

b) Relacidé d'activitats del projecte que constitueixen activitats d'innovacid tec-
nologica

* S'ha de tenir en compte que aquesta divisié no es pot fer a priori, abans de
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la certificacio, ja que és precisament el procés de certificacio el que arriba a les
conclusions sobre la Naturalesa Técnica de cada activitat.

1.4 Pressupost

1.4.1 Estimacié de costos en la planificacié anteriorment definida.

1.4.2 Recursos materials necessaris.

1.4.3 Identificacié de la procedéncia dels recursos: de la mateixa empresa,
subvencions, crédits, etc.

Finalment és interessant descriure com s'organitzara el projecte per part de les
diferents empreses i persones responsables, incloent CV dels responsables per
justificar la seva adequacié. També descriure com es desitja fer el seguiment
del projecte, reunions, actes, memoria del projecte. Opcionalment també es
pot descriure la viabilitat del projecte.

1.5 Altres aspectes

Informacié complementaria que es consideri convenient.

Objectiu principal de la certificacié: avaluacio de la naturalesa técnica dels projectes
(dictaminar si es tracta de R, D o IT)

L'objectiu principal de la certificaciéd de projectes és avaluar la seva naturalesa tecnica, determi-
nant si es tracta d'un projecte que pugui ser considerat, segons les definicions de la legislacié
vigent, com a Recerca, Desenvolupament o Innovacié Tecnologica.

Per arribar a emetre aquest dictamen de manera fonamentada i amb coneixement, I'entitat certifi-
cadora ha de dur a terme un procés de certificacié acreditat per ENAC. Aquest procés esta descrit
a l'esquema de la pagina segient.

Els criteris en qué es basa la certificacié de projectes son els segiients:

A nivell d'obligacions formals (requisits documentals), la memoria del projecte ha de seguir els
criteris de:

# El Reial Decret Legislatiu 4/2004, article 35

# El Reial Decret 1432/2003 (memoria segons index del Reial Decret, o segons Norma
UNE 166.001:02 EX, a opcid de I'empresa)

Queda a eleccié de I'empresa el compliment de la Norma UNE 166.001:02 EX. Com ja s'ha
comentat, el Reial Decret 1432/2003 preveu uns requeriments minims per a la memoria técnica i
comptable d'un projecte, que son suficients a I'hora de sol:licitar I'Informe Motivat a la DGDI, aixi
com la certificacié a I'entitat corresponent.

A nivell dels conceptes de Recerca, Desenvolupament o Innovacié Tecnoldgica, els criteris sén els de:
# El Reial Decret Legislatiu 4/2004, article 35
# La comunitat cientifica en general
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Tipus de certificats emesos

S'emeten dos tipus de Certificats referents a un projecte, i tots dos tenen els seus corresponents
Seguiments, que s'han de dur a terme anualment fins a la finalitzacié del projecte.

CERTIFICACIO DE CONTINGUT:
Avaluacié del Projecte, préviament a la seva execucid, segons els aspectes segients: formal,
naturalesa técnica i pressupost.

CERTIFICACIO DE CONTINGUT i PRIMERA EXECUCIO:
Avaluacio d'un Projecte en procés d'execucidé que no gaudeix d'un Certificat de Contingut previ:
avaluacid del seu contingut global i de I'execucié de I'any anterior.

SEGUIMENT:

Avaluacié de I'execucié anual del Projecte, comprovant el desenvolupament del contingut técnic i
de les despeses segons els aspectes seglients: formal, naturalesa técnica i despeses.

Quins son els principals avantatges que suposa la Certificacio de projectes d'R+D+1?

Un dels beneficis principals de la Certificacié de projectes d'R+D+I és demostrar davant de qual-

sevol part interessada la Naturalesa Técnica de les activitats que es desitgen realitzar o s'estan
executant.

Com ja s'ha explicat, I'Administracié utilitza els certificats emesos per les entitats degudament
acreditades per ENAC com a referéncia per a donar suport fiscal i/o financerament als projectes
que ho sol-licitin (per a més informacid, vegeu la guia d'incentius fiscals per a la innovacio del
CIDEM).

El paper de la nhorma UNE 166.001:02EX

La Norma UNE 166.001:02 EX, tot i que no és de compliment obligatori, és una eina que ajuda a
aportar una documentacié (memoria técnica i, en el seu cas, comptable) amb una série de carac-
teristiques formals que faciliten I'avaluacié de la naturalesa técnica intrinseca de cada projecte.
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L'esquema de certificacio de la Norma UNE-166.001:02 EX

Lliurament de sol-licitud i :
Documentacié Adjunta EMPRESA
A

/
Lliurament de Manuals i Reglaments

Avaluacio de la sol.licitud i
de la memoria del projecte

DOCUMENTACIO INCOMPLETA

DOCUMENTACIO COMPLETA

/

Seleccié del Responsable d'Area (codi UNESCO 4 digits)
Confirmacio codis UNESCO del Projecte

Seleccid de I'expert o experts necessaris. <—-
Codi UNESCO 6 digits ——»| EMPRESA

ACCEPTACIO

/
| |

Certificacidé de Certificacié de
Contingut Contingut i 1@ Execucio

, l

P — Av. Técnica Av. Técnica

I~ = | EMPRESA

EHERES Av. del Pressupost Av. Comptable S
No CONFORMITATS ' ! No CONFORMITATS

/
| Auditories in situ (si cal) |

l

| Emissi6 de I'Informe Final |

l

| Proposta de Certificacio |

l

Emissio de la Certificaciéo de Contingut
o de Contingut i 1@ Execucid

l

Seguiments anuals
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6.2 Norma UNE 166.002:02 EX

L'esquema de certificacié de la norma UNE 166.002:02 EX és similar a d'altres esquemes emprats
per a la certificacié de sistemes de gestio (qualitat, medi ambient).

RECEPCIO DE LA

SOL-LICITUD -
EMPRESA
/
ANALISI DE LA
DOCUMENTACIO DOC. INCOMPLETA

DOC. COMPLETA

/

VISITA PREVIA
(OPCIONAL)

AUDITORIA

ACCIONS
y CORRECTIVES

EMISSIO DEL
CERTIFICAT l

AUDITORIES ANUALS DE R,EVISI(.')
AUDITORIA DE RENOVACIO AL TERCER ANY
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En aquest apartat de conclusions, I'equip de treball que ha elaborat aquest document de suport
empresarial pretén facilitar una visidé resumida de tots aquells aspectes que han sorgit de I'execu-
cié de la prova pilot en el marc del programa de promocid de la innovacié a Catalunya que esta

desenvolupant el CIDEM.

La prova pilot ha consistit en la implantacio i certificacid del sistema de gestié d'R+D+1I en una
dotzena d'empreses catalanes de diversos sectors d'activitat i dimensio.

La caracteritzacidé del grup pilot ha estat la seglient; mitjana de les dades de les empreses pilot:

Existencia de Departament d’R+D a l'inici de la implantacio: 85 %

Dedicacié interna per a la implantacié: 320 hores

Dedicacio de I'assessorament extern per a la implantacié: 80 hores
Empreses que avui dia externalitzen algunes de les activitats d'/R+D+I: 50 %
Dedicacio al manteniment del sistema certificat: 150 hores/any (*)

N© de persones que integren les unitats d'R+D+I1: 4 persones

Temps d'implantacié Norma UNE 166.002:02 EX: 7,5 mesos

N N N N N NN

(*) Atenent que les empreses del grup pilot ja disposaven d'algun tipus de sistema de gestio de la
qualitat, la dada correspon a Il'estimacié de les hores de dedicacié afegides a aquest sistema fora
de les ja emprades.
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7.1 Referent a les sinergies entre els estandards de gestio

Com ja és sabut, un dels aspectes que s'haura de treballar per a la implantacié d'un sistema de
gestio de I'R+D+1I sera la documentacié del mateix. Aquesta documentacid s'incorpora d'una
manera natural a la resta dels altres sistemes de gesti6é implantats.

Aixi, les organitzacions que ja disposen d'un sistema de gestio certificat poden afrontar I'elabora-
ci6 de la documentacié com una actualitzacié de tots aquells punts que s6n comuns més una
ampliacié dels que sén especifics, sempre i quan optin per una integracid dels sistemes de gestio.

Es recomana estructurar la documentacié en un manual d’'R+D+1I, els procediments, les instruc-
cions i els registres del sistema.

El manual d'R+D+1

S’ha de definir, per a cadascun dels punts de la norma d’R+D+I, qué és el que I'empresa realitza.
Suposit:
L'empresa disposa d'un sistema de gestio de la qualitat ja implantat.
En aquest cas I'organitzacié pot optar per la realitzacié d'un Manual totalment
independent o aprofitar el que ja té documentat introduint-hi els diferents
aspectes, conceptes i apartats especifics de la norma d’R+D+1. Si s'escull

aquesta segona opcio, en I'abast del mateix s'haura d'especificar clarament els
apartats als quals és d'aplicacié la norma d’R+D+1I.

Suposit:
L'empresa no disposa d'un sistema de gestié de la qualitat ja implantat.

En aquest cas es recomana elaborar un manual exclusiu d’R+D+I

Els procediments i registres R+D+I

La norma UNE 166.002:02 EX detalla que s'han de documentar procediments per definir com
actua I'empresa davant del control de la documentacid, del control dels registres, de les auditories
internes, de les accions correctives i de les accions preventives.

Suposit:

L'empresa disposa d'un sistema de gestio de la qualitat ja implantat.

El més coherent és adaptar tots aquells procediments ja documentats per
altres sistemes de gestio i que també poden ser d'aplicacié al sistema

d’R+D+I.

A més, s'hauran de documentar tots aquells procediments que l'organitzacio
decideixi i que siguin exclusius del sistema de gestié de I'R+D+1.

Per norma general, aquests procediments dependran de com actua l'organitza-
cio enfront a les eines d’R+D+I emprades, la identificacié i analisi de proble-
mes i oportunitats, I'analisi i seleccio d'idees, la planificacid, el seguiment i
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control de la cartera de projectes, la transferéncia de tecnologia, I'anomenat
producte d’R+D+1, els resultats del procés d’R+D+1I i la proteccid i explotacio
dels resultats de les activitats d’'R+D+1.

Els resultats de la prova pilot han mostrat que les empreses han integrat de manera natural la
documentacio associada als requisits generals del sistema d’R+D+1I dins el sistema de gestio
implantat préviament.

Totes les empreses del grup pilot s'han trobat amb la necessitat d'elaborar procediments especi-
fics per a l'activitat d’'R+D+1I. En particular, la definicid de les estructures de les unitats técniques i
de gestid de I'R+D+1, i els procediments de selecci6 d'idees i els de treball amb les eines d'inno-
vacid, entre d'altres.

Cal destacar que totes les empreses, excepte una, han optat per elaborar el manual d’'R+D+1I.
Aixd ve motivat pel fet que les empreses, en els aspectes relacionats amb I'R+D+1, encara consi-
deren aquestes activitats com una area departamental, una mica aillada de la gestié general de
I'empresa. Es de preveure que amb la maduresa del sistema aquest manual d’/R+D+I resti també
integrat en el manual de gestio de I'empresa.

Els habits de treball de les persones que ja treballen amb un estandard ja implantat han facilitat
la comprensid i acceptacié dels nous requeriments d’'R+D+1.

L'organitzacié té assumida una sistematitzacié en moltes de les seves activitats, com poden ser la
realitzacié de reunions de planificacio, revisid o decisid, I'analisi de dades, la definicid i el funcio-
nament per processos, la cultura de la millora continua i d'altres.

Si es compara la norma UNE 166.002:02 EX amb la resta de normes de sistemes de gestid s'ob-
serva que totes treballen amb el mateix sistema logic de funcionament, que no és altre que el
conegut PDCA (Planificar - Desenvolupar - Comprovar i Actuar) o cicle de millora de Deming.

Aquest fet facilita I'assimilacié dels conceptes de funcionament propis del sistema de gestié
d'R+D+I.

Sempre que es parla dels beneficis que pot aportar la implantacié d'un sistema de gestié en una
organitzacié es fa realment dificil poder-los quantificar d'una manera exacta. Tot i aixi, tothom
sap que la implantacié d'un sistema de gestié aporta molts beneficis encara que aquests, moltes
vegades, no es comencen a veure i a gaudir fins que el sistema en qliesti6 comenca a estar soli-
dament arrelat i suficientment rodat.

En el cas concret de la implantacié de la norma UNE 166.002:02 EX tot aix0 és igualment cert,
pero, a més, s'ha de tenir en compte el benefici econdmic que pot representar per a I'empresa la
sortida al mercat amb éxit d'un nou producte o servei innovador, I'aplicacié d'un nou procés de la
naturalesa que sigui que faci que I'organitzacié estalvii recursos, temps, etc.

Es necessari assenyalar que obtenir éxit en nous productes, serveis o processos innovadors,
generalment va acompanyat de no tenir-ne en altres que es comencen a dur a terme.
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Aventurar-se en el mon de I'R+D+1I i implicar-se en la implantacié de la norma UNE 166.002:02
EX ajuda a minimitzar el risc de fracas en els projectes mitjancant la sistematitzacio, la planifica-
cié, la definicid de recursos, els estudis previs, la vigilancia, el control, la transferencia de tecnolo-
gia, la proteccio i I'explotacié dels resultats.

Amb I'aplicacié de la norma UNE 166.001:02 EX, I'organitzacié també pot gaudir de la desgrava-
cié corresponent per cada producte innovador.

Els beneficis obtinguts amb les implantacions dels sistemes de gestié de la qualitat ISO 9001 es
poden repetir amb les implantacions del sistema de gestié d’'R+D+I1. Entre els beneficis que s'han
evidenciat en el grup pilot poden destacar: la millora de la comunicacié interna entre les arees
comercials i d'/R+D+1I, I'ajustat control i seguiment de projectes, la consecucié d'un equilibri entre
projectes en marxa i projectes en cartera, entre d'altres.



Llicons apreses

7.2 Referent a la importancia de les eines, del personal i
del control de projectes

Pot semblar que el concepte d'innovacié porta associada una certa flexibilitat pel que fa a la utilit-
zacio o el seguiment d'esquemes d'actuacions, perod no és pas aixi.

Un dels aspectes més caracteristics de la norma UNE 166.002:02 EX és la utilitzacié de les ano-
menades eines d'R+D+I. Eines que en alguns casos eren poc utilitzades, perd que en les empre-
ses del grup pilot han gaudit d'un rapida comprensié i assimilacio.

Cal destacar I'eina de previsié tecnologica que, pel fet d'aplicar-la a petites i mitjanes empreses,
ha donat lloc a, operativament parlant, diverses interpretacions en funcié del sector de cada
empresa. En qualsevol cas, el fruit de I'aplicacié de les eines per part de les unitats tecniques i de
gestio d’'R+D+1I ha estat la base de I'éxit.

La innovacio és el resultat d'una actitud i d'un fet diari, i les eines d’'R+D+I han d'ajudar a I'orga-
nitzacié a aconseguir-la. Per tant, s'ha de comprendre que aquestes han de ser els "instruments"
utilitzats per les diferents organitzacions i no pas la fita. Les eines ens han d'ajudar a detectar
noves possibilitats per desenvolupar productes, serveis o processos innovadors i aquesta és la
seva principal raé de ser.

Moltes vegades els departaments d'R+D existents en les organitzacions es troben al marge dels
diferents sistemes de gestid implantats. Pero a I'hora d'implantar un sistema de gestiéo d’'R+D+1I
segons la norma UNE 166.002:02 EX, aix0 ja no pot ser possible, perqué aquest departament és
el que ha d'encapcalar la implantacid i el manteniment de I'esmentada norma.

Les experiéncies respecte a aquest fet sén positives en linies generals en les empreses del grup
pilot (s'ha valorat amb un 4 sobre 5 la bona implicacié del personal), encara que en algun cas
particular dins d'aquests departaments es pugui donar una resisténcia inicial al canvi que respon
a una reaccié de proteccid o defensiva.

Dins d'aquesta experiéncia d'implantacid i certificacié d'un sistema d'R+D+I o d'un producte (pro-
jecte) d’'R+D+I en diferents empreses, comptavem amb un cert avantatge, ja que les empreses
hi estaven interessades i gairebé en la totalitat dels casos ja es disposava d'una cultura innovado-
ra des de feia un cert temps o, com a minim, ja es treballava en productes, serveis o processos
innovadors.

Per a la Direccid de les organitzacions que es plantegin la implantacié d'un sistema de gestio
d’R+D+1I, cal esmentar que la resisténcia inicial que pugui sorgir no sera en cap cas molt diferent
de la que es va presentar en la implantacié de qualsevol altre sistema de gestid, com podrien ser
les ISO 9000.

Generalment, es podran donar dues situacions:

1. Que la iniciativa de la implantacio d'un sistema d’R+D+I sorgeixi del mateix departament
d’R+D (o departament que desenvolupa aquestes tasques).
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Si es presenten resisténcies, seran internes per part d'algun integrant, perd en cap cas sgr;‘a un
aspecte important ja que els mateixos responsables del departament hi estaran a favor. Es
important informar tot el departament del qué es vol fer, del contingut de la norma en linies
generals, del que pot implicar per al departament i per a I'empresa, etc.

2. Que la iniciativa de la implantacio sorgeixi de la Direccié de I'organitzacio.
En aquest cas caldra una planificacio més exhaustiva, encara que la manera d'actuar no sera altra

qgue l'exposada en el punt anterior. Primer s'haura d'informar el responsable del departament o
procés d'R+D+I de manera que vegi la necessitat i s'involucri des del primer dia en el projecte.

Un cop aprovada la realitzacié d'un projecte innovador gracies a I'aplicacié de les diferents eines
d’'R+D+I, comencara la fase de realitzacié. La posada en marxa i el control dels projectes els
realitza I'anomenada Unitat d'R+D+1.

Alhora poden coexistir diversos projectes innovadors dins de I'organitzacio, pero en tots ells és
imprescindible que es realitzi, gracies a la definicié d'una sistematica d'actuacid, un control
exhaustiu dels mateixos.

Aquest control s'ha d'enfocar a resultats, de manera que no pugui donar lloc a diferents interpre-
tacions per una definicié poc clara dels parametres a vigilar.

Una de les principals raons de realitzar un control sobre els projectes és poder actuar com més
aviat millor enfront de resultats no esperats o desviacions del mateix.
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7.3 Referent a d'altres aspectes importants que no
cal oblidar

Dins de les eines d’'R+D+1I a utilitzar per part de I'organitzacié és molt important que aquesta
reflexioni sobre la idoneitat dels sistemes utilitzats per realitzar una vigilancia i previsio tecnologi-
ca efectives.

Estar en permanent contacte amb el mdn "exterior" en I'ambit d'actuacié de I'empresa en el dia a
dia és clau per detectar noves idees que finalment puguin portar a desenvolupar un producte,
servei o procés innovador.

Per tant, cal reflexionar quin sistema s'utilitzara, com es gestionara, com es recollira la informacié
obtinguda, com es distribuira, responsabilitats, etc. quant a la vigilancia i previsié tecnologica.
L'Us de les tecnologies d'informacié i comunicacid ens pot ajudar a gestionar el nostre sistema
d'alerta. Una erronia identificacio i definicié d'aquests temes pot suposar molts aspectes negatius
en la implantacié d'un sistema d’/R+D+I, com poden ser:

Eficacia nul-la o molt baixa respecte al nUmero d'estudis de noves idees, tecnologies,
patents relacionades amb I'activitat de I'organitzacié.

Pérdua del significat i rumb de per qué es fan segons quines activitats d’'R+D+1.
Desmotivacié del personal implicat.

Friccions entre diferents arees o departaments.

Retards en la implantacid.

No recuperacidé de la inversié duta a terme.

N\

N N N NN\

La vigilancia i la previsidé tecnoldgica sempre s'han portat a terme. De fet, sempre s'ha assistit a
fires del sector o s'han desmuntat els productes dels competidors per saber com sén per dintre o
com estan fabricats, o s'han intuit tendéncies tecnologiques dels nostres sectors; pero la diferén-
cia és que ara, en I'entorn extremadament competitiu que ens envolta, ja no serveix fer aquestes
activitats d'una manera esporadica, per inspiracié o simplement per inércia; ara s'han de fer
d'una manera molt més sistematica i intensiva.

L'objectiu és estar sempre atent al que passa a I'entorn de I'empresa, ajudant en la presa de
decisions mitjangant I'anticipacié de les possibles amenaces i les oportunitats derivades dels can-
vis produits. Segons els experts, les principals fonts d'origen de coneixement Gtil sén a I'abast
directe i facil de I'empresa: clients, fires, exposicions, i propis interns. (font: Estudi éxit de mercat
i innovacidé -CIDEM). La resta s'ha de cercar a I'exterior.

L'empresa ha de definir els eixos sobre els quals es fonamenta la seva vigilancia: poden ser sobre
productes d'un determinat sector afi, sobre patents d'un determinat sector tecnologic, sobre
I'R+D+1I dels seus proveidors, i d'altres. Tot seguit ha de definir les fonts d'informacio.

Els avantatges de disposar d'un bon sistema d'"alerta empresarial" son innegables. Només cal ini-
ciar-se en la seva implantacio i aprofitar la informacié de cara al benefici futur de I'organitzacié.

Un altre dels punts que cal tenir molt presents és la definicié d'una estratégia de proteccié de
totes les dades i els resultats dels projectes que responen a la realitzacié d'un producte, servei o
procés innovador.
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Sense aquest aspecte plenament definit i posat en marxa, I'organitzacio corre el perill que els
seus projectes no retornin la inversid. Un projecte sense protegir comporta un risc elevat de fuita
d'informacié cap als competidors.

Com en qualsevol activitat dins de I'organitzacié és necessari realitzar una planificacié detallada
de cadascun dels projectes d’/R+D+I que I'empresa vol dur a terme. Una bona planificacié ajuda
I'organitzacid a reflexionar sobre les diferents possibilitats i escenaris, i contribueix a escurcar la
durada del projecte.

La concrecio del propi Pla d'innovacié de I'empresa significa el dibuix de la ruta a seguir en els
propers anys.

Com ja s'ha comentat en altres punts d'aquesta guia, el paper de la Direccié en qualsevol sistema
de gestid, incloent-hi evidentment I'R+D+1I, és imprescindible.

La Direccid ha de fer evident el seu compromis transmetent a tota I'organitzacid la importancia
que representen la recerca, el desenvolupament i la innovacio per aconseguir la diferenciacio res-
pecte als competidors i I'éxit en el mercat corresponent.

La Direccio ja fa pales el seu compromis endinsant-se en una implantacié i manteniment segons
una norma de gestié de I'R+D+I, i suportant una inversid inicial de cara a un recull de "fruits"
posteriors. Perd no n'hi ha prou amb aix0. Tots els integrants de I'organitzacié s'han de veure
empentats i recolzats per part de la Direccié. Han de veure clarament que I'R+D+I és una de les
estratégies importants dins de I'organitzacio i sentir-se particips de la mateixa.

Per aconseguir tot aix0, és basic que es potencii la formacioé per desenvolupar les tasques relacio-
nades amb qualsevol aspecte de I'R+D+1I, i que tots els integrants se sentin involucrats en el pro-
jecte que I'empresa ha decidit dur a terme
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Es presenta aquesta relacié de requisits entre la norma de qualitat i la d'Innovacid, incorporant
els requisits de la norma mediambiental i amb una estructura classica de millora continua PDCA.
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Planificar

ISO 9001:00

ISO 14001:04

UNE 166002:02EX

Sistema de Gestio

4 Sistema de gestio6 de la 4 Requisits del SG ambiental 4.1 Model i sistema de gesti6 de
qualitat I'R+D+1
4.1 Requisits generals 4.1 Requisits generals 4 Requisits
Requeriments de eque e de Requeriments de
la documentacié a do entacio la documentacioé
4.2 Requisits de la documentacio 4.4.4 | Documentacio 4.1.2 Documentacio
4.1.1 Generalitats
4.2.1 | Generalitats
4.2.2 | Manual de la qualitat
4.2.3 | Control dels documents 4.4.5 | Control de documents 4.1.2.1 |Control dels documents
4.2.4 | Control dels registres 4.5.4 | Control de registres 4.1.2.2 | Control dels registres
5 Responsabilitat de la Direccid 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.2 Responsabilitat de la Direccio
responsabilitat i autoritat
5.1 Compromis de la Direcci6 4.2.1 Compromis de la Direccid
5.2 Enfocament al client 4.3.1 | Aspectes ambientals 4.2.2 Enfocament a les parts
interessades
4.3.2 | Requisits legals i
altres requisits
Po a de obje Po a de obje Politica del S.G i objectius
5.3 Politica de la qualitat 4.2 Politica ambiental 4.2.3 Politica d’R+D+I
5.4 Planificacié 4.3 Planificacid 4.2.4 Planificacié
5.4.1 | Objectius de la qualitat 4.3.3 | Objectius, fites i programes 4.2.4.1 | Objectius d'R+D+I
0 0 Planificacio i
ponsab ponsab responsabilitats
5.4.2 | Planificaci6 del SG 4.3.3 | Objectius, fites i programes 4.2.4.2 |Planificacié del SG d’'R+D+I1
de la qualitat
5.5 Responsabilitat, autoritat 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.2.5 Responsabilitat, autoritat i
i comunicacio responsabilitat i autoritat comunicacio
5.5.1 | Responsabilitat i autoritat 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.2.5.1 |Unitat de gesti6 de I'R+D+I
responsabilitat i autoritat
4.2.5.2 |Unitat d'R+D+I
4.2.5.3 | Estructura de les unitats
d'R+D+I
ECET TR epresentacié Representacio
o acio 0 acio i comunicacio
5.5.2 | Representacié de la Direccio 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.2.5.4 | Representacid de la Direccid
responsabilitat i autoritat
5.5.3 | Comunicacié interna 4.4.3 | Comunicacio 4.2.5.5 | Comunicacid interna
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Desenvolupar
ISO 9001:00 ISO 14001:04 UNE 166002:02EX
0 de - 0 estio de - 0 Gestio dels recursos
6 Gestid dels recursos 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.3 Gestio dels recursos
responsabilitat i autoritat
6.1 Provisié de recursos 4.3.1 Provisié de recursos
6.2 Recursos humans 4.3.2 Recursos humans
6.2.1 | Generalitats 4.3.2.1 |Generalitats
6.2.2 | Competéncia, presa de 4.4.2 | Competéncia, formacio 4.3.2.x | Motivacio del personal,
consciéncia i formacio i presa de consciéncia competencia, presa de
consciéncia i formacid

ae a ae - Infraestructura i
bie de treba ambie de eba ambient de treball

6.3 Infraestructura 4.4.1 | Recursos, funcions, 4.3.3 Infraestructura
responsabilitat i autoritat
6.4 Ambient de treball 4.3.4 Ambient de treball
0 i desenvolupa Pla acio i desenvolupa Planificacié i desenvolupa-
- del prod e e del prod e ment del producte
7 Realitzaci6 del producte 4.4 | Implementaci6 i operacié 4.4 Activitats d'R+D+1
4.4.6 Producte d'R+D+I
7.1 Planificacié de la realitzacié 4.4.6 | Control operacional 4.4.1.4 | Analisi intern i extern

del producte

4.4.2 Identificacié i analisi
d’oportunitats i problemes

0 ol opera o ol opera Control operatiu -
Relacionat amb e e Relacionat amb e e Relacionat amb el client

7.2 Processos relacionats 4.4.6 | Control operacional
amb el client

7.2.3 | Comunicacié amb el client 4.4.3 | Comunicacio

o ol opera 0 ol opera Control operatiu

elacionat amb el prod - elacionat amb el prod € relacionat amb el producte
7.2.1 | Determinaci6 dels requisits 4.3.1 | Aspectes ambientals

relacionats amb el producte

4.3.2 | Requisits legals i
altres requisits

7.2.2 | Revisid dels requisits 4.4.6 | Control operacional
relacionats amb el producte

4.3.1 | Aspectes ambientals




ANNEX 1. Esquema de relacié ISO 9001:00, ISO 14001:04 i UNE 166.002:02

ISO 9001:00

ISO 14001:04

UNE 166002:02EX

Disseny i desenvolupament

7.3 Disseny i desenvolupament 4.4.6 | Control operacional
7.3.1 | Planificacié del disseny
i el desenvolupament
7.3.2 | Elements d’entrada per al 4.4.1 Eines de les activitats
disseny i el desenvolupament d'R+D+I
7.3.3 | Resultats del disseny
i el desenvolupament
7.3.4 | Revisi6 del disseny
i el desenvolupament
7.3.5 | Verificacio del disseny
i el desenvolupament
7.3.6 | Validacié del disseny
i el desenvolupament
7.3.7 | Control dels canvis del disseny
i el desenvolupament
7.4 Compres 4.4.6 | Control operacional 4.4.7 Compres
7.4.1 | Procés de compres 4.4.7.1 | Procés de compres
7.4.2 | Informacié de les compres 4.4.7.2 |Informacié de les compres
7.4.3 | Verificacié dels productes 4.4.7.3 | Verificacié de les compres
comprats
eg e 0 0 eg - 0 o Seguiment i control
7.5 Produccié i prestacié 4.4.6 | Control operacional 4.4.4 Control de les carteres
del servei de projectes
7.5.1 | Control de la produccié i de la 4.4.3 Analisi i selecci6 d’idees
prestacio del servei R+D+I
4.4.8 Resultats dels processos
d'R+D+I
7.5.2 | Validacié dels processos 4.4.6 | Control operacional
de produccio i de la prestacio
del servei
7.5.3 | Identificacio i tragabilitat
opietats d opietats d Propietats del client
d prod d prod i del producte
7.5.4 | Propietat del client 4.4.6 | Control operacional
7.5.5 | Preservacié del producte 4.4.9 Proteccio i explotacié dels
resultats d'R+D+I
eca es de co 0 d 0 Mecanismes de control
eq o eg i seguiment
7.6 | Control dels dispositius de 4.5.1 | Seguiment i mesura 4.4.1 Eines d’utilitzaci6 en les acti-

seguiment i de mesura

vitats d'/R+D+I
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Comprovar
ISO 9001:00 ISO 14001:04 UNE 166002:02EX
0 ire 3 Re Oire 3 Revisio i resultats
5.6.2 | Informacio 4.6 Revisié per la direccio 4.2.6.1 | Revisio per part de la
Direcci6. Generalitats
4.2.6.2 | Informacio per a la revisid
5.6.3 | Resultats de la revisi6 4.6 | Revisi6 per la direccié 4.2.6.3 |Resultats de la revisio
Ana de g Ana de Jr Analisi de millora
8 Mesura, analisi i millora 4.5 Verificacio 4.5 Mesura, analisi i millora
8.1 Generalitats 4.5.1 | Seguiment i mesura 4.5.1 Generalitats
8.2 Seguiment i mesura 4.5.3 Seguiment i mesura
procés R+D+I
8.2.1 | Satisfaccié del client

Auditories Auditories Auditories
8.2.2 | Auditoria interna 4.5.5 | Auditoria interna 4.5.2 Auditories internes
eg e € a Seguiment i mesura Seguiment i mesura
de processo de processos de processos

8.2.3 | Seguiment i mesura 4.5.1 | Seguiment i mesura 4.5.3 Seguiment i mesura del
dels processos procés d’R+D+I

4.5.2 | Avaluaci6 del compliment legal

8.2.4 | Seguiment i mesura 4.5.1 | Seguiment i mesura 4.5.4 Seguiment i mesura dels
del producte resultats del procés d’'R+D+1

4.5.2 | Avaluacié del compliment legal

4.5.5 Control de les desviacions
dels resultats esperats

8.3 Control del producte 4.4.7 | Preparacio6 i resposta davant 4.5.5 Control de les desviacions
no conforme d’emergencies dels resultats esperats

4.5.3 | No conformitat, accio
correctiva i accié preventiva

Analisi de dades Analisi de dades Analisi de dades
8.4 | Analisi de dades 4.5.1 | Seguiment i mesura 4.5.6 | Analisi de dades
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Actuar
IS0 9001:00 ISO 14001:04 UNE 166002:02EX

5.6.1 | Generalitats 4.6 | Revisi6 per la Direcci6 4.2.6 Revisié per part de la
Direcci6. Generalitats

5.6.2 | Informacid per a la revisid 4.2.6.2 |Informacié per la revisio

5.6.3 | Resultats de la revisid 4.6.2.3 |Resultats de la revisio

0 de ora A 0 de ora Accions de millora
8.5 | Millora 4.2 | Politica ambiental 4.5.7 |Millora
8.5.1 | Millora continua 4.3.3 | Objectius, fites i programes 4.5.7.1 | Millora continua
4.6 Revisié per la direccid
8.5.2 | Accid correctiva 4.5.3 | No conformitat, accio 4.5.7.2 | Accié correctiva
correctiva i accié preventiva

A 6 preve 3 A O preve - Acci6 preventiva

8.5.3 | Acci6 preventiva 4.5.3 | No conformitat, accid 4.5.7.3 | Accié preventiva
correctiva i accidé preventiva
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Son les relatives a la Recerca, el Desenvolupament Tecnologic i la Innovacio.

Capacitat d'identificar la situacio critica i les disfuncions d'un procés, reconeixent-
les en el moment en qué apareixen, per mitja de la identificacio dels primers indicis
de la disfuncio o d'allunyament de la norma, fins arribar a I'estudi preventiu en fase
de projeccid de les possibles causes de defectes.

Técnica organitzativa que analitza els productes i els processos de produccio exis-
tents per trobar els materials i el mitjans de treball més adients per satisfer i realit-
zar les funcions requerides.

Procés de verificacio sistematic i documentat per obtenir i avaluar periodicament i
objectivament evidéncies que facin possible determinar si el sistema de gestio
d'una organitzacid s'ajusta als criteris i disposicions préviament establerts, si s'ha
implantat de forma efectiva, i si és adequat per assolir la politica i els objectius
d’R+D+I de I'organitzacio.

Instrument de sensibilitzacid, analisi i avaluacié del grau de compliment del com-
promis de l'organitzacio en l'adequada gestio dels seus recursos d’R+D+1.

Es defineix com el procediment a través del qual una entitat reconeguda com indepen-
dent de les parts interessades manifesta la conformitat d'un producte, procés, sistema,
persona o servei amb els requisits definits en normes o especificacions técniques.

Resultats mesurables del sistema de gestio de I'R+D+I, relatius al control per part
d'una organitzacié dels seus aspectes, basats en la seva politica tecnologica, els
seus objectius i les seves fites.

Pot ser de tecnologies immaterials o materials:

a) Tecnologies immaterials: S'entén l'adquisicié de tecnologia sota la forma de
patent, invencions no patentades, llicencies, informes de know-how, marques de
fabrica, dissenys, models d'utilitat, compra de serveis d'R+D i altres serveis amb un
contingut tecnologic.

b) Tecnologies materials: S'entén l'adquisicio de maquinaria i béns d'equip amb un
contingut tecnologic, que estiguin relacionats amb les innovacions de productes o
processos introduits per I'organitzacio.

Grup d'organitzacions que s'uneixen amb l'objectiu de portar conjuntament un pro-
Jjecte i que es denominen socis del projecte.

Relacié entre una organitzacié que realitza activitats d’/R+D+I i una o més entitats
externes, formalitzada mitjancant qualsevol instrument legal per a la realitzacio
d'activitats d’'R+D+I en el qual s'especifiquen els objectius, els resultats esperats,
la seva propietat, i I'aportacio de cada una de les parts. Aquesta aportacio pot
ésser economica (financament total o parcial), o en espécie, és a dir, hores de tre-
ball, cessié d'equips, o qualsevol altra sense intercanvi economic directe.

Gestio dels costos que sorgeixen al llarg de tot el cicle de vida d'un producte, des
de la seva concepcid inicial fins a I'abandonament de part del fabricant/productor o
del client.

Cost sostingut per activitat o consum de recursos, que no augmenta el valor per al
client.
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Aplicacié dels resultats de la investigacio, o de qualsevol altre tipus de coneixe-
ment, en la fabricacié de nous materials, productes, el disseny de nous processos,
sistemes de produccié o de prestacio de serveis, o la millora tecnologica substancial
de materials, productes, processos o sistemes preexistents. Aquesta activitat
incloura la materialitzacio dels resultats de la recerca en un pla, esquema o dis-
seny, aixi com la creacio de prototips no comercialitzables i els projectes de demos-
tracid inicial o projectes pilots, sempre que els mateixos no es converteixin en apli-
cacions industrials o s'utilitzin per a la seva explotacié comercial.

Utilitzacié dels coneixements i experiéncies propies en la produccié de nous mate-
rials, dispositius, productes, processos, sistemes o serveis, o per a la seva millora
substancial, incloent-hi la realitzacié de prototipus i d'instal-lacions pilot.

Successives fases del disseny que inclouen la concepcio i I'elaboracié dels plans,
dibuixos i suports destinats a definir els elements descriptius, les especificacions
técniques i les caracteristiques de funcionament necessaries per a la fabricacio,
prova, instal-lacid i utilitzacié d'un producte.

Extensio en qué es realitzen les activitats planificades i s'assoleixen els resultats
planificats.

Relacié entre el resultat assolit i els recursos utilitzats.

Situacidé, en un moment donat, de I'estat dels coneixements, les tecnologies, els
productes i els processos. El seu estudi proporciona un coneixement de la situacio
més avancgada de la disciplina de la qual es tracti.

Avaluacid dels resultats de les activitats del projecte, basada en criteris definits i
portada a terme en moments adequats al llarg del seu cicle de vida.

Procés constituit per totes les activitats que permeten generar, buscar, difondre,
compatrtir, utilitzar i mantenir el coneixement, la informacid, I'experiéncia i la peri-
cia d'una organitzacié, amb la finalitat d'incrementar el seu capital intel-lectual i
augmentar el seu valor.

Activitat el resultat de la qual és I'obtencié de nous productes o processos, o millo-
res substancialment significatives dels ja existents.

Les activitats d' innovacid sén: incorporacié de tecnologies materials i immaterials,
disseny industrial, equipament i enginyeria industrial, llancament de la fabricacid,
comercialitzacié de nous productes i processos.

Es distingeix entre:

a) Innovacioé en tecnologia: Activitat de generacio i posada a punt de noves tec-
nologies en el mercat que, una vegada consolidat, comencaran a utilitzar-se per a
d'altres processos innovadors associats a productes i processos.

b) Innovacié tecnologica: Activitat d'incorporacié, en el desenvolupament d'un
nou producte o procés, de tecnologies basiques existents i disponibles en el mercat.

c) Innovacio en la gestio: Millores relacionades amb la manera d'organitzar els
recursos per aconseguir productes o processos innovadors.
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Es considerara investigacio la indagacié original planificada que persegueixi desco-
brir nous coneixements i una superior comprensio en I'ambit cientific i tecnologic, i
desenvolupament l'aplicacio dels resultats de la investigacié o de qualsevol altre
tipus de coneixement cientific per a la fabricacié de nous materials o productes o
per al disseny de nous processos o sistemes de produccid, aixi com per a la millora
tecnologica substancial de materials, productes, processos o sistemes preexistents.

Es considerara també activitat d'investigacio i desenvolupament la materialitzacié
dels nous productes o processos en un pla, esquema o disseny, aixi com la creacidé
d'un primer prototipus no comercialitzable i els projectes de demostracié inicial o
projectes pilot sempre que els mateixos no puguin convertir-se o utilitzar-se per a
aplicacions industrials o per a la seva explotacié comercial.

Aixi mateix, es considerara activitat d'investigacid i desenvolupament el disseny i
I'elaboracié del mostrari per al llancament de nous productes. A aquests efectes,
s'entendra com a llangament d'un nou producte la introduccié del mateix en el mer-
cat i, com a nou producte, aquell la novetat del qual sigui essencial i no merament
formal o accidental.

També es considerara activitat d'investigacio i desenvolupament la concepcié de
software avancat, sempre que suposi un progrés cientific o tecnologic significatiu
mitjancant el desenvolupament de nous teoremes i algoritmes o mitjancant la crea-
cio de sistemes operatius i llenguatges nous, o sempre que estigui destinat a facili-
tar a les persones discapacitades I'accés als serveis de la societat de la informa-
cié.No s'inclouen les activitats habituals o de rutina relacionades amb el software.

Activitat recurrent per augmentar la capacitat de complir els requisits del Sistema
de Gestié de I'R+D+1.

Analisi efectuat en el mercat de compra amb l'objectiu d'identificar i valorar tecno-
logies alternatives a les utilitzades actualment.

Requisit detallat d'actuacio, quantificat quan sigui possible, aplicable a tota I'orga-
nitzacié o a una part, que prové dels objectius d’R+D+I i que ha d'establir-se i
complir-se per tal d' assolir els esmentats objectius.

Tecnica de programacio dels subministres que, comencant pel Pla principal de pro-
duccid, calcula les necessitats de materials i proposa les comandes de produccio i
compra; utilitza les informacions relatives a la base principal, magatzems i coman -
des planificades, i desenvolupa els calculs prenent com a base els parametres que
representen la capacitat de prestacio del sistema productiu.

Aquells en qué les seves caracteristiques o aplicacions, des del punt de vista tecno-
logic, difereixen substancialment dels existents amb anterioritat.

Fita de caracter general, amb origen en la politica d’R+D+I, que una organitzacio
es marca a si mateixa i que ha d'estar quantificada, quan sigui possible.

Conjunt de persones i instal-lacions amb una disposicié de responsabilitats, autori-
tats i relacions.

Pot ser una companyia, corporacio, firma, empresa, autoritat o institucié, o una
part o combinacid d'elles, tant si tenen forma de societat com si no, publica o pri-
vada, que té les seves propies funcions i administracio.

Quan es tracta d'organitzacions amb més d'una unitat operativa, una unitat operati-
va per si sola pot definir-se també com una organitzacio.



ANNEX 2. Glossari

Métode que permet traduir les exigencies del client en técniques especifiques, amb
les quals guiar les activitats de desenvolupament del producte i dels processos. Es
basa en el desenvolupament de matrius, que posen en relacio les prestacions
requerides (Qué) amb el sistema de funcions que les satisfa (Com, Quant), o també
les funcions assignades amb les parts que composen el sistema i amb els processos
de fabricacié relatius.

Un individu o grup d'individus relacionat o afectat per les actuacions en R+D+I
d'una organitzacio.
En el cas de projectes d’R+D+I tenen un interés comu en les prestacions de l'orga-

nitzacié de projecte i en I'entorn en el qual opera. En aquest cas les parts interes-
sades poden ser:

+# El client, destinatari del producte del projecte.
+# El consumidor, com a usuari del producte del projecte.
/ El propietari, com a organitzacio originaria del projecte.

+# El soci, per exemple en un consorci (cada entitat que participa en un
projecte conjunt).

# El finangador, com a institucié financera.

/# El contractat, organitzacié que proporciona productes a l'organitzacié del
projecte.

# La societat, per exemple les entitats jurisdiccionals o normatives i el
public en general.

/ El personal intern, com a membres de I'organitzacié del projecte.

Document que especifica les activitats, els recursos i els resultats necessaris per
assolir els objectius establerts a la politica d’R+D+I.

Document que especifica el que és necessari per assolir el(s) objectiu(s) del projecte.

Dispositius fisics senzills adoptats per a I'execucié d'operacions erronies, que per-
met comprovar, tant bon punt es cometen, errors de la maquina o de I'operador i
impedeixen la continuacio del procés fins que l'errada hagi estat corregida.

Declaracié per part de I'organitzacié de les seves intencions i principis en relacié
amb les seves activitats d’'R+D+1I, i proporciona un marc per a la seva actuacio i
per a l'establiment dels seus objectius i fites en Recerca, Desenvolupament
Tecnologic i Innovacio.

Conjunt de recursos i activitats interrelacionats que transformen elements d'entrada
en elements de sortida.

Entre els recursos es pot incloure la gestio, els serveis, el personal, les finances, les
instal-lacions, els equips, les tecniques i els métodes.
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Resultat d'un procés

Nota 1- Hi ha quatre categories genériques de productes:
- Serveis (per exemple: transports)
- Software (per exemple: programes de computador, diccionari)
. Hardware (per exemple: part mecanica d'un motor)
- Materials processats (per exemple: lubricant)

La majoria dels productes contenen elements que pertanyen a diferents categories
generiques de producte. La denominacié del producte en cada cas com a servei,
software, hardware o material processat depén de I'element dominant. Per exem-
ple, el producte ofert "automobil" esta format per hardware (per exemple les
rodes), materials processats (per exemple: combustible, liquid refrigerant), softwa-
re (per exemple: els programes informatics de control del motor, el manual del
conductor), i el servei (per exemple: les explicacions relatives al seu funcionament
proporcionades pel venedor).

Nota 2- Un servei és el resultat de portar a terme, necessariament, almenys una
activitat en la relacié entre el proveidor i el client i, generalment, és intangible.
La prestacié d'un servei pot implicar, per exemple:
Una activitat realitzada sobre un producte tangible subministrat pel client
(per exemple: reparacié d'un automobil).
Una activitat realitzada sobre un producte intangible subministrat pel client (per
exemple: la declaracié d'ingressos necessaria per preparar la devolucié dels impostos).
. El lliurament d'un producte intangible (per exemple: el lliurament d'informacidé en
el context de la transmissio de coneixements).
. La creacié d'una ambientacié per al client (per exemple: als hotels i restaurants)

El software consisteix en informacio, i generalment és intangible; pot presentar-se
sota la forma de propostes; transaccions o procediments.

El hardware sol ser tangible i la seva quantitat és una caracteristica comptable. Els
materials processats generalment sén tangibles i la seva quantitat és una caracteristi-
ca continua. El hardware i els materials processats solen ser denominats com a béns.

Nota 3- L'assegurament de la qualitat esta enfocat principalment en el producte que
es pretén.

Nota 4 - En catala els termes anglesos "software" i "hardware" tenen un abast més
limitat del que se li déna en aquesta norma, i no queden limitats al camp informatic.

Procés sistematic realitzat per explorar el futur de la ciéncia, la tecnologia i la
societat, amb l'objectiu d'identificar aquelles tecnologies genériques emergents i les
arees d'investigacio estratégiques necessaries per al seu desenvolupament, que tin-
guin major probabilitat de proporcionar beneficis economics i socials.

Procés unic que consisteix en un conjunt d'activitats coordinades i controlades amb
dates d'inici i fi, portades a terme per aconseguir un objectiu conforme a uns requi-
sits especifics, els quals inclouen els compromisos de termini, costos i recursos.

Els objectius d'un projecte han de ser: concrets, mesurables, assolibles i reptadors.
Un projecte individual pot formar part d'una estructura de projectes més gran.
L'organitzacié pot ser temporal i establir-se Unicament durant la duracié del projecte.
El resultat d'un projecte pot ser una o més unitats de producte.

Indagacio original i planificada que persegueix descobrir nous coneixements i una
superior comprensié en l'ambit cientific i tecnologic.

a) Recerca fonamental o basica: Ampliacio dels coneixements generals cientifics
i técnics no vinculats directament amb productes o processos industrials o comer-
cials.

b) Recerca industrial o aplicada: Investigacié dirigida a adquirir nous coneixe-

ments de cara a explotar-los en el desenvolupament de productes o processos
nous, o per suscitar millores importants de productes o processos existents.
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Totalitat dels mitjans materials o immaterials, els seus métodes, els seus processos,
les competéncies i el saber fer de les persones, tant si s'utilitzen actualment o no.

Estrategia fonamental de la qualitat total, segons la qual les necessitats del client
(intern i extern) es converteixen en el punt de referéncia per projectar, gestionar i
valorar els processos i els productes.

Conjunt d'elements mdtuament relacionats o que realitzen interaccions entre ells.

L'estructura organitzativa, la responsabilitat, els procediments, els processos i els
recursos emprats per conduir una empresa cap a la satisfaccio dels clients.

Part del sistema general de gestié que inclou I'estructura organitzativa, la planificacié
de les activitats, les responsabilitats, les practiques, els procediments, els processos
i els recursos per desenvolupar, implantar, portar a efecte, revisar i mantenir al dia
la politica d’R+D+I de Il'organitzacio.

Tecniques utilitzades per al control qualitatiu d'un procés, que permeten valorar les
caracteristiques d'un conjunt d'objectes (materials, procés productiu, productes,
etc.), per mitja de I'observacié d'una part (mostra).

Conjunt de recursos técnics propis d'una activitat que poden ser utilitzats de manera
sistematica per al disseny, el desenvolupament, la fabricacié i la comercialitzacié de
productes o per a la prestacié de serveis.

Procés de transmissié de la informacio cientifica, tecnologica, del coneixement, dels
mitjans i dels drets d'explotacio cap a terceres parts per a la fabricacié d'un produc-
te, el desenvolupament d'un procés o la prestacié d'un servei, contribuint al desen-
volupament de les seves capacitats.

Persona o persones de l'organitzacié designades per l'alta Direccié amb dedicacio
parcial o completa que disposen dels mitjans per:

/# Procurar I'obtencié de coneixements cientifics i tecnologics utils per a
l'organitzacid.

+# Desenvolupar noves tecnologies o millorar les actuals

/4 Aplicar els nous desenvolupaments tecnologics als productes o processos.
Persona o persones de I'organitzacid designades per l'alta Direccié amb dedicacio
parcial o complerta que disposen dels mitjans per:

/ Gestionar la cartera de projectes d’R+D+I

/ Gestionar la transferéncia de tecnologia.

/# Gestionar la proteccié i explotacié dels resultats.

/# Realitzar la mesura, analisi i millora dels resultats.
Tradicionalment considerat com l'increment de cost d'un producte o servei, introduit
per cada unitat operativa al llarg del flux productiu.

Es considera també valor afegit, la contribucié donada a la creacio de valor percebut
pel client i expressat en termes de qualitat, nivell de servei, flexibilitat, etc.

Forma organitzada, selectiva i permanent de captar informacio de I'exterior sobre
tecnologia, analitzar-la i convertir-la en coneixement per prendre decisions amb
menor risc i poder anticipar-se als canvis.






ANNEX 3
OEEREES
Exemples



ANNEX 3. Experiéncies. Exemples

3.1 Exemple de diagnostic d'innovacio

SITUACIO ACTUAL vs. SITUACIO DESITIJADA

Cultura innovacio

Gestid coneixement Genera;:m nous
tecnologic conceptes
Redefinicié processos Desenvolupament producte

comercialitzacio

Redefinicid processos
produccié

Situacié actual

—m— Situacio desitjada

Segons el model de d'autodiagnostic de innovacié del CIDEM
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3.2 Exemple de registre.
"Cartera i seguiment dels projectes”

N° proj. | Nom projecte 'Resp. | Font | Tip ‘ROI Cost | % evolucié % buffer | Comentaris Data act.
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3.3 Eina de gestio de dades. JJUAN, S.A

Dins de la trajectoria que hem seguit, hem vist necessari crear noves eines de gestié que ens han
permés millorar. Com a exemple, podriem parlar de la millora en la nostra gestio6 interna.

Dins del que és la gestio de la innovacid, molts cops podem caure en el parany de prioritzar o fins
i tot fixar com a Unic objectiu la consecucid dels projectes existents (nivell tecnologic), deixant en
segon terme el que suposa el desenvolupament, la comunicacié i la difusio internes dins de la
nostra organitzacio.

Tots tenim clar que I'objectiu immediat per a qualsevol empresa de futur és el de gaudir de pro-
jectes que puguin garantir la pervivéencia d'aquesta empresa, dins d'uns nivells de competitivitat
(qualitat, cost, servei) optims. Aquesta evidéencia pot fer que perdem de vista en alguns moments
la propia gestio que és la base perqué aquests nous projectes sorgeixin de forma normal dins del
que és l'activitat de I'empresa.

Per a I'existéncia d'una bona gestid, un dels elements basics és la utilitzacié d'eines adequades
que proporcionin un important grau d'eficiencia, amb I'objectiu d'agilitar i assegurar processos
que ens poden fer alentir les diferents etapes.

Amb aquest objectiu, a JJUAN, S.A. hem desenvolupat una Eina de Gestidé que permet el tracta-
ment i emmagatzematge de les dades via informatica.

L'organitzacié accedeix al sistema mitjancant el seglient portal (comu a la resta de gestions que
es duen a terme a l'empresa):

#T Bienvenido - Lolus Motes =18]x]

fichva Edctn Ve Ciew Acciores Ten 7 & 9 Iy 9
GEdAhdmE degr R e 3=t S BHEF
|3‘!smm=nido o) Bergia Larente Tiieras = Inbox. (o JILIAM Grstion 1+D#i vl 0 - Expedientes notes
- - = Sergio Lorente Tijeras
= iC Villenium :
_[j_:‘l Gestion Expedientes
l ¥
H
- Froyecios 5.QE. RRHH
&
@ @m @; (‘ @ ( (
Eﬁ Directorio MizTareas  Lisfin Personal Mi Comeo Mi Agenda Historico Comed
L]
&l Abris 6‘;'. @ Cestor
To Do Cenfre Visual 150 Infarmmes
¢ SN 0 cpartame
Peticiones Solicilud
Informdficas  Ejecucion de
M arlifiemeinn
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Un cop s'accedeix al Sistema, ens podem trobar amb dues pantalles de gestio (I'estructurada per
Persones o I'estructurada per Cercles d'Innovacid).

Observant en primer lloc I""Estructuracié per Persones" ens podem fer una idea del nombre de
persones que formen part del Sistema i alhora del perfil que s'ha definit per a cada una d'elles,
tenint en compte el Cercle d'Innovacié al qual pertanyen.

En I'exemple es poden observar dos perfils diferents en els quals apareixen, en un cas, una per-
sona que pertany a un sol grup i una altra que pertany, i per tant té accés, a tres grups.

Estructuracioé per persones

Machive Edicén Wer Disw dcchoems 7 * ¥ any g
O BAwE £ LF 64 T 30w Saf

o Boarwanidn e Bargin Loverte Tiietas - Inbios: | UAN Gastier 0% 41 0~ Expadinnte: notes

.l 1 o [

Faiix |+ CaHos Juan Yerdjo : j

&3
T
!" i E ll=ntes Tk Dravid ¥aequee Martin
— b e, 2 5
‘.‘.:! Ll Calendario Actas |- |[* Diego Alconchel Garcia
7

™ Todo [= Heike Ligensa E
x [ F 1J1IAR SHFEDIENTE FATRON & 227102003 « Serqio Lorente

& 6 F1IUAN
¥ Javier Hartinez

k2 win Garcia Bl
¥ J:::I Fllui'l::d::l:tl e Cercles dels
F s Careasdd Fldreng [_I_ ] ﬁ]r

¥ José Granados Molima
¥ Lowrdes Ginesta Martinez
¥ Luis Gadea Alfare part ].ﬂ. pEI'SDna
F Mari Amgeles Juan Yerdefo
F Matthiow Cartaull
* Maquel Sdnchez Ortegs

L 1 F LIUAN E4FECIENTE FATRON B 224/10/Z003 - Sergio Lorerke

Gusbon de Innovacon 4C: COMERCIAL f HARKETING @

T

L] ] F 1 IUAR

L ] fi F 1IAN

- [ B TET 1
¥ Muris Torrecillas
¥ Paquits Roldén Poreas
F Peden Fernandes
F Sergio Lerenle Tiieras
F Swrana Garcia Gonzdlez
¥ Thomas Wil

Geskon de Innovacom 148 SECCTOMES GEMERALES &
Gaibon de Innovacon 18: HIDRAULTCS
Geiban de Innovaman 10 CARLES @

ISR E L E

T EEEE R

S TR i =l al

En el segon dels exemples, "Estructuracié per Cercles d'Innovacio", agafem una nova orientacié
en l'analisi de les dades que existeixen en el contenidor o gestor.

En aquest cas, es prioritza la visualitzacié i tractament de les dades des del punt de vista de les
diferents arees existents dins el Sistema i la seva estructura comuna en gairebé totes elles. En
una definicié general, podriem dir que el contingut es basa en la informacio referent a:

N\

Comite d'Innovacio
Vigilancia Tecnologica
Cercles existents
Control de despeses

Projectes de millora (no relacionats directament amb la innovacié perd que han
sorgit del mateix Sistema)

N N\ N\ N\

En I'exemple, es pot observar el desplegament de la informacié continguda en cada cercle d'innovacié.
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Estructuracié per Cercles d'Innovacio
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Entre d'altres conceptes, i amb I'objectiu de sintetitzar la informacid, aquest Sistema ens permet
tota una série d'avantatges respecte a la gesti6 tradicional:

# Eliminacio de paper. Donat que totes les dades es tracten i guarden en suport
informatic, la despesa i gestié en format paper queda gairebé eliminada.

# Coordinacié dels equips de treball. Tot el Sistema esta governat i centralitzat de forma
segura pero transparent de tal forma que el comandament dels cercles es fa més senzill.

# Estructuracié d'una documentacié comuna. L'aplicacié correcta del punt anterior facilita
I'eliminacié de tractaments independents per part de cada un dels membres que
componen la xarxa d'R+D+I, podent-se estructurar una mateixa forma de treballar i per
tant una documentacié concreta i compartida.

# Coneixement comu de l'abast i I'estat de cada projecte. Tothom (sempre dins de la
definicié de cada perfil) pot consultar les dades existents en cada projecte de manera
que s'aprofita el coneixement comu en les diferents matéries i s'estalvia temps per
possible duplicitat en el desenvolupament de les tasques.

# Estandarditzacié de formats/reports. Com a conseqiiéncia dels altres punts,
s'aconsegueix la utilitzacid i/o presentacié d'una documentacié comuna.

# Aplicacié de la politica de proteccié de dades:

Accés restringit a contenidor d’'R+D+1 en funcidé del perfil. Es pot definir la
possibilitat d'accés o no al contenidor.

Accés restringit a cada branca en funcié de I'editor/lector. Es pot definir la possibilitat
d'accés o no a cada branca.

Accés restringit a I'eliminacid/traspas de documents. Es pot definir la possibilitat
d'accés a eliminar o fer el traspas de qualsevol informacio.

# Gestid més agil. La possibilitat de traspassar informacié entre les diferents arees, etc.
per part dels perfils (persones) autoritzats és molt més agil. Ex. Traspas de Projectes
Pendents a Acceptats/Tancats.
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3.4 Eina d'analisi externa. VITRI

Analisi externa,
Idm ntificar emes sobee els quals leressi ve e Mecessitats sobre:
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3.5 Full d'avaluacio de projectes. LUCTA, S.A

Lucia

Hoja de evaluacion de ideas para provectos de 1+D+i

Descripeiin:

Aplicabilidad  Peso Cumplimiento
(A) (P} {C)
| i O T
1. Factores teenolbgicos 1 & M CITTTT1

« Ceneracitn de conocimiento para Lucta
+ Independencia tecnoldeica de Lucia
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Recurses productivos adecuados
Posibilidad de oulsourcing

1 i 1 2 3 4 %
3. Factores econdmicos D . [T T U1 |
«  Posilalidad de asumir el coste del provecto
«  Benelicio esperpdo dal provecto
«  Posilnlidad de (inanciacion extema
« Rapidez de puesia en mercado

| il 1 2 3 4 5
4. Factores legales I:l . LT 1T T
« Ausencia de problemas legalas
« Ausencia de problemas medicambientales
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Impacto beneficioso sobre la sociadad

n

5 = excelente

=4q] A = szt
3= suliciens
@ =N0 2= bapo
1 = oy bajo
Farmula: ZAPTC/AYE, Puntuacidn minima = 3.5 Puniuacidn:

Comentarios




Pintaluba, S.A

€s

ANNEX 3. Experiencies. Exemples
André

i0.

t de facturaci

ircui

3.6 C

THPO LAY O+ ¥ S04 0 5200006 O 1R b Lhis - g [ me enmm e e een || o
| _ 1 T
i i i A i
B | L E o i
O i i | i
- : |
“ _ | _
i i i
L s PEGE i | ! i
i) SED Ty i | i ARINER] SR @ i
+. H B 0 | USE M ER i
| ! wursmenl 2 cdaay ]
_ |—
S I ! H I
o speuswegisd | | | |
_ apdemEn| op | ! L _
pian shed pre e TV ic_.#_u_...w_cc._.héu_ | ! i |
_ _ _ _
nmﬁdwc. Bl af _ m _ _
acstan R R weawfes e L } _ !
L ] Py ey | | | _
T E ]| i i 12 RIS B g
: : Y emRcs@eLa sesiE |
Lo g | | | T | rwngig s e el moaag | |
_ “ _ _
| ! | !
. i [ gulse)
B L | ! | iy SR B
oIzI4u] 2 Tuege. 1% v e quawnefed ac i i i “._ _..a_._._l.._l..u__.:.._.:.ﬂ _u.mm.
Jeeng sl e g owes il ! H H H =
SE ATHUDANSOE B plel Eiaush ap R | | _ |
el IR, LRI SRR RIS R gy 1 H H
GUTERE PR A R TR Ra @i e 1D ! ! bl wmreronioy . _
i | Ra ok ag R0, R FITRED 1
[ETTE Rt ot T RESTREH NN TN 3 ¥ i
Wa RA[EUT & Hkiar (R UERE Bra | _ 1 |
B | B3 APLODE BLJEC 3 ISUALL BOAS E bed i i
Tamin [dn| & gisE San aalli]og sat 07 wELe s En _ W ElEs I T _ 1 !
I, i spuven sad ey o oo £ deoogo) op eICTETe i i
FEEIE A B SR BT R UNRINE AT s ¢ _ . f
IR & v endd L R F) LA BIFSaRIRS _ E _ _
B| #WE RIS 2 R3] 53] S [nUas _ _ _
12 s iBury 2 cuMow S|e S0 B 49 15 H H |
i i i
BICREIEIE D SRS H RIND R MAUCETLET SRAS B QLT RCE R OO |2 i H
S QUE TITW SIIOCAW0DT 95 JCZATD A0 .l..n____.H u.yml._._ ! FHILA [ AL L DRI AL mndanay ! _
URINEY SiSs me (20 s L adrjosussop 1w | | |
| EabuE Laganesfd 1o LR E-y w ed ' : H
e peralres el proeensieagn W sy 1 H |
EUGE ] SEloe) © 8 Qe LUsLIELE e i | i _ i _
GUU LGS UBIREEN SD SLCpRRIYE] g0l ¥ i
o » (71 Sa.0pTena o : . i ;
CREQIUS quie ugarauod v g iG] bpnitralig I oEos ! ipr e eaci U, | !
" EIRSE TOANC 180 13 T i [ coEanipmeas, | Sl i I _
UEdeaaR ] gk oed A Redng saod [ ka2 | | |
[ B = TE=TE R TR T W [=SE R TT= e [T i | i
COTIVERT A SR UA D EILRlUe pape ERALEDE | | D
ETN T ETE R TR T T S T 11T R W T C+i S E1IE 1 =18
S R | | i | s o
i i i i
ity eyl i i Ry IMDEL INIW YL A3 e e WAIRDEL e e )
BHGIsNE = E fall 2NN Bl > : =0lY SELCRER R e = DIHIEL HOLSFH
Gpasiad A n.a. E.lﬂi lﬁ!uﬂn D u_..un..m._... Ll AT EZEEE Iz A5 I.B.mn.r_ ..ﬂnﬂﬂﬂ.dds._.uluum... ﬂ._.. ﬂ._. .,_H




ANNEX 3. Experiéncies. Exemples

3.7 Definicio i desenvolupament de projectes.
Andrés Pintaluba, S.A

DESENVOLUPAMENT DE NOVES ESPECIALITATS
FARMACEUTIQUES D'US VETERINARI (PREMESCLES

I andrés pintaluba, s.a. MEDICAMENTOSES Y POLS ORALS)

Projecte de R+D — UNE 166.001:

DESENVOLUPAMENT DE NOVES ESPECIALITATS
FARMACEUTIQUES D'US VETERINARI (PREMESCLES
MEDICAMENTOSES | POLS ORALS)

Data i revisi: 22/01/2004 Rev, 3

Centres Tecnologics Col-laboradors:
Centres Tecnologics pdblics i Centres Tecnologics privats

Altres Entitats Col-laboradores:
SOLUZIONA

MODIFICACIONS RESPECTE LA REVISIO ANTERIOR:

N" pagina Modificacid

183 Es millera la descripeid de l'estructura organitzativa 4 APSA

k] Sinclouh noUSs PRCUFEAS No previstes inlcalment an & prejede

Cap de Prajecte Directar Tecnle Farmacéutic

APSA APSA

PROJECTE DE B4D
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3.8 Esquema de treball. Grup CESPA

CENTRE DE TREBALL

Estudi de viabilitat
thenica | aconomica  CSLAGILTI

AFROVAT

PROJECTE

Certificacié
Contingut

Finalitzacié PROJECTE
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3.9 Procediment general de vigilancia tecnologica. LEITAT

R+D+I -06-PG- -000
gt Procediment general Edicid: 2
I lJEI'T'#\T VIGILANCIA TECNOLOGICA Pag. 1 de 5
Receptor: ............. NUm. Copia:.....
Departament: ....... Tipus copia: ....

1. OBJECTE:

Definir la sistematica de captura, analisi, difusio i explotacié de les informacions
cientifiques o tecniques utils per a I'organitzacid. Per altra banda, alertar sobre les
innovacions cientifiques o técniques susceptibles de crear noves oportunitats.

2. ABAST:

De la persona que redacta el procediment en qlestid, aixi com el responsable del
Manual d’'R+D, i de gerencia.

3. DOCUMENTACIO DE REFERENCIA:

Capitol 6 del Manual de Gesti6é de I'R+D+I (Activitats d'R+D+1I).

Mapa de processos.

4. DESCRIPCIO:

4.1 Objectiu

# Estar informat en els ambits legislatiu, socioeconomic, cientific-técnic i de I'estat
empresarial/ professional.

# Estar informat dels canvis relatius a les normatives vigents.

# Adquirir coneixements referents a I'entorn de I'organitzacié i d’identificacié de
problemes i oportunitats.

# Aquesta activitat esta relacionada amb els procediments: R+D+I-06-PG-Q-001
Analisi externa/analisi interna, R+D+I1-06-PG-Q-002 Identificacié i analisi de
problemes i oportunitats, R+D+I-PG-Q-000 Control de la documentacié i els
registres.

# Adquirir coneixements en 'ambit cientific-técnic.
Aquesta activitat esta relacionada amb els procediments: Procés d'innovacio,

R+D+I1-06-PG-Q-003 Transferéncia de tecnologia, R+D+I1-02-PG-Q-000 Control de
la documentacid i els registres.
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4.2 Canals utilitzats
Fonts informals

Podem distingir dues variants: les sol-licituds telefoniques i les reunions o visites a
LEITAT. En el cas de les trucades telefoniques hi ha 3 possibles perfils.

Un primer tipus de trucades sén aquelles sol-licituds rebudes per part de persones
gue no son clients i que fan preguntes puntuals. Es consideren aquestes sol-lici-
tuds encara que se sap que no aporta cap valor afegit al Centre.

Un segon tipus de sol-licituds telefoniques sén aquelles relacionades amb empre-
ses que son clients menors i que fan consultes de tipus técnic (sobretot manipula-
cié de determinada maquinaria propia) al personal tecnic de LEITAT. Aquestes
sol-licituds son recollides per a la seva posterior analisi.

I, per ultim, les consultes telefoniques dels clients assidus de LEITAT. Aquestes son
recollides pel personal técnic del LEITAT i s'atorga una prioritat maxima a la seva
resolucid.

Les trucades es discriminen de forma eficient i es valoritza la informacié procedent
d'aquestes sol-licituds i de la resposta. Dins d'aquest organigrama s'inclou la figura
d'un encarregat de I'Oficina Técnica que és la peca principal encarregada de discri-
minar els continguts de les sol-licituds i de distribuir-les entre el personal técnic.

Per aconseguir una major efectivitat es racionalitzen els horaris i la disponibilitat
dels técnics, ja que actualment moltes empreses clients s'han habituat a disposar
de la seva assessoria d'una forma directa, immediata i interactiva.

Fonts formals
Entre les fonts formals utilitzades podem destacar les seglents:

Patents

No es recullen formalment perd existeix un sistema de control y vigilancia de les
patents que poden afectar els serveis del LEITAT.(punt 4.4 del document R+D+1I-
05-PG-Q-006 "Proteccid i explotacio dels resultats de les activitats d'I+D+1I).

Revistes

Es reben al voltant d'una dotzena de publicacions, sobretot en format paper.
Aguestes revistes sén trameses als responsables dels diferents departaments
segons l'area tematica a que facin referéencia. Posteriorment aquestes revistes cir-
culen a través del personal del departament.

Fires, Salons, Congressos, Conferencies

El personal de LEITAT participa freqlientment en aquests actes. Es recull tota la
informacié rellevant per a I'empresa, que queda reflectida en les actes de les reu-
nions de la UNITAT d'R+D+I, on s'especifiquen les principals novetats presenta-
des.

Reunions amb empreses

Existeixen reunions planificades amb empreses. El contingut de les mateixes
queda reflectit en I'acta de reunié que ha de preparar el técnic del LEITAT que
assisteix a la reunio.

Altres fonts
LEITAT treballa amb institucions com AENOR i ENAC; i esta present en comités de
decisié en temes normatius. La informacidé queda recollida en I'acta de reunio.
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4.3 Cerca

LEITAT estableix les seglients fonts per a la cerca d'informacio:

N\

Organismes oficials

Associacions sectorials.

Premsa diaria.

Centres associats.

Consumidors - clients.

Publicacions especialitzades.
Assisténcia a fires.

Contactes amb centres col-laboradors.

N N\ N\

N\ N\

N N\

4.4 Classificacio

El LEITAT classifica la informacié adquirida per crear una xarxa d'informacié orga-
nitzada i accessible en qualsevol moment del procés.

La informacié queda arxivada en el Departament Técnic-Legal.

4.5 Difusio

El LEITAT estableix una sistematica per a la difusié de la informacid. Estableix el
suport utilitzat i es descriuen els destinataris interessats en la informacid.

Els destinataris queden definits de la seglient manera:

N\

Director del LEITAT

Coordinador de projectes
Responsable de I'Oficina Técnica
Responsable del laboratori d'assaigs
Responsable SIG

N N\

N\ N\

Aquesta activitat esta relacionada amb els procediments: R+D+I-02-PG-Q-000
Control de documentacio i els registres.

5. CONTROL

El control d'aquest procediment el portara a terme el responsable del SIG.

6. FORMATS

Departament emissor: Sistemes Integrats de Gesti6

Realitza: Revisa: Aprova:
Rodriguez Liceras, M2 José Paz Lostes, Antoni Parra Farre, Joan
Sistemes Integrats de Gestio Coordinacié de Projectes Direccio General

29/01/2004 29/01/2004 29/01/2004
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3.10 Procediment de recollida de noves idees.
Laboratoris Calier

PROPOSTA DE NOVES IDEES Lkl

Revisid: A-01 Data: 5.04.03 Pag 1 de 1

PROPOSTA (n® 000000/00)
NOVES IDEES

Font de la
proposta;

Persona de Calier que
omple I'imprés:

Data:

5i es proposa un
projecte, titol:

Antecedents/
Justificacia:

Objectius:

Mercat potencial:

Competéncial
Concurréncia;

Comentaris;

Escrit per ! Fevisat per . Direccid R+ D+l
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PROPOSTA DE NOVES IDEES Bl Jint 1O
Fevisio : A-01 Data : 9.04.03 Pag2de?2

PART A OMPLIR PER L'UNITAT DE GESTIO

Data de
presentacio a I’
Unitat:

Conclusié de I'
Unitat;

PART A OMPLIR PEL COMITE D'INNOVACIO

Data de
presentacic al
Comité:

Conclusid del|
Comité:

Escrit per Fevisal per: Direccid R+D+|
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3.11 Procediment de planificacio i desenvolupament de
producte d'R+D+I. Laboratoris Calier

PROC - 013: PRODUCTE d’R+D+l
E CODI: MPI-11 IMP- | REVISIO: A-01 DATA: 09.04.2003 PAG: 1 de 2
001 Rev.01
PROC - 013

TiTOL : PRODUCTE d’'R+D+l
DEPARTAMENT: R+D+l

Escrit per: Revisat per: Aprovat per:
Signatura: Signatura: Signatura:
Copies a mans de: 1. Departament d’'R+D+l (area d'extensio)

(Departament i Area)

MODIFICACIONS

Data | Autor Motiu del canvi
PROC - 013: PRODUCTE d’R+D+l
E CODI: MPI-11 IMP- | REVISIO: A-01 DATA: 09.04.2003 PAG: 1 de 2
001 Rev.01
1. OBJECTE

Planificar i desenvolupar el procés per a la realitzacié del producte d'/R+D+I en
totes les seves fases.

2. ABAST
De la persona que redacta el procediment en questid, aixi com el responsable
d’R+D+1, i de la Direccié d’'R+D+I.

3. DOCUMENTACIO DE REFERENCIA

Capitol 6 del Manual de gestio de I'R+D+I (Activitats d'R+D+1I).
Mapa de processos.
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4. DESCRIPCIO

4.1 Disseny basic

Es la definicié d'un projecte basat en un procés essencialment intuitiu. Un grup
d'investigacié (procedent de la Universitat, d'algun centre tecnologic, proveidor,
client o competidor...) explica I'evolucié de les seves investigacions i proposa la
col-laboracié de Calier per a algun tipus de seguiment del projecte. Calier estudia
si aquesta investigacio pot resoldre cap problema (de procés o de producte) o pot
incrementar la gamma de productes de I'empresa. Si la conclusio és afirmativa, es
defineix un possible projecte que pugui ser comercialitzat per Calier o considerat
d'interés per promoure una linia de recerca existent o establir una linia nova.

4.2 Disseny detallat

Una cop el projecte resultant del disseny basic demostra que és factible, s'esta-
bleix la linia de treball a realitzar amb el mateix: definicié dels protocols, assaigs,
necessitats, recursos, etc.

4.3 Prova pilot

Es refereix tant a una fabricacié com a un assaig de laboratori. Consisteix en la
realitzacio d'un assaig inicial, per comprovar si el producte o procés s'ajusta als
resultats.

Fabricacié pilot: Realitzacié de tot un procés complet d'elaboracié del producte i
d'analisi, utilitzant els equips de planta que posteriorment seran utilitzats en I'ela-
boracié del producte. En la fabricacid pilot s'accepta realitzar un volum minim d'un
10% del volum final de produccié que es decideixi.

Assaig pilot: Es realitzara per comprovar que el producte que es vol comercialitzar
compleix les premisses d'activitat biologica que s'havien definit préeviament.
Aquest assaig es realitza utilitzant producte obtingut en la fabricacid pilot, ja ana-
litzat i que compleix amb les especificacions del laboratori.

4.4 Redisseny, demostracio i produccio

En funcid dels resultats obtinguts en les experiencies realitzades (prova pilot), pot
ser necessari realitzar un replantejament del producte (presentacid, especifica-
cions, pautes d'administracid, dosis,...). Quan el producte esta perfectament defi-
nit i comprovat, i sempre que hagi obtingut I'autoritzaciéo de comercialitzacié
(ADC), pot realitzar-se una fabricacio real del mateix amb finalitats de demostra-
cio.

4.5 Comercialitzacio
Un cop el producte ha obtingut I'ADC per part de l'autoritat competent, pot proce-
dir-se a la seva comercialitzacié en el mercat nacional.

4.6 Control de canvis

Tots els productes sén susceptibles de ser modificats. Qualsevol canvi s'ha de
documentar correctament i notificar a I'autoritat competent per a la seva aprova-
ci6. Solament després d'obtenir-la es pot comercialitzar el producte amb el canvi
proposat. A Calier qualsevol canvi es considera un projecte nou, i s'obre nova car-
peta com a tal, realitzant-se el seguiment des del Departament d’'/R+D+1.

5. FORMATS

IMP (013)-058: Comite de Desenvolupament Coordinat.
IMP (008)-036: Seguiment i progrés del projecte.

IMP (008)-051: Desenvolupament del projecte.

IMP (008)-052: Pressupost del projecte.

IMP (013)-053: Farmacovigilancia (segons SOP 70018).
IMP (013)-063: PSUR.
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3.12 Apartat de Compres del manual R+D+1.
Laboratoris Calier

Capitol 4: COMPRES
E CODI: MG-4 IMP- REVISIO: A-01 DATA: 09.04.2003 PAG: 1 de 1

001 Rev.01

1. OBJECTE

Aqguest capitol té per objecte descriure el sistema empleat per Calier per assegurar
que les matéries / serveis / tecnologia que s'adquireixen satisfan els requisits
especificats.

2. CAMP D'APLICACIO

Aquest capitol contempla les compres de matéries, serveis i tecnologia, realitzades
pel Departament d'R+D+1 de Calier que afecten tant la qualitat dels seus projec-
tes com els proveidors.

3. CONTINGUT
3.1 Avaluacié i seguiment de proveidors

Establint el procediment PROC -014: Compres, Calier s'assegura que els serveis,
la tecnologia i les matéries adquirides compleixen els requisits especifics del
Comité d'Innovacio (CDI). Al mateix temps també selecciona els proveidors
segons el IMP (014)-031: Llista de proveidors, on es té en compte la seva capaci-
tat per satisfer les necessitats del Departament d’/R+D+1I.

Calier estableix i implanta segons cada cas la inspeccié i altres activitats necessa-
ries per a assegurar-se que |'entitat subcontractada o el producte comprat com-
pleixin els requisits especificats.

El procés de control de les fases contractades externament inclou els requisits per
realitzar el control dels processos citats, incloent I'aplicacié, segons procedeixi, de:

# Realitzacio d'auditories en les instal:-lacions del proveidor.

« Verificacié de la vigéncia dels requisits de certificacid del proveidor segons la
fase contractada.

3.2 Dades sobre les compres
Calier utilitza documents de compra, definits en el Procediment de Compres (PROC
-014: Compres), que descriuen de forma inequivoca el producte o servei sol-licitat

al proveidor.

Les compres es realitzen a proveidors préviament avaluats i donats d'alta a la
Llista de proveidors acceptats de Calier.
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Abans de la compra d'un servei per subcontractacié s'estableix un conveni entre
Calier i el centre de col-laboracié extern, segons model establert per Calier. Aquest
conveni ha d'estar aprovat per la Direccié General i la Direccié Financera.
Seguidament, el document de compra és revisat i aprovat pel responsable de
Compres.

Aquests documents han de contenir les dades que descriguin de forma clara el
producte sol-licitat, com:

N\

Objecte del conveni.

Descripcid del treball.

Equip huma.

Obligacions de les parts contractants.
Pressupost i forma de pagament.
Termini.

Confidencialitat.

Autoria i patents.

Rescissid.

Litigis.

Legislacio.

N N\ N\

N\ N\

N N\ N\ N\ N\

4. PROCEDIMENTS COMPLEMENTARIS

4 PROC -014: Compres.

Escrit per: Direccié R+D+1I: Direccié General:
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3.13 Acta del Comite d'innovaciéo. CAFOSA

N Data
De
A
Assumpte Acta comité innovacid

Assistents:

Absents:

[ 0 - Sessid creativitat (generacid noves idees)

[ 1 =Vigilancia i previsié tecnoldgica

Patents

| 2 - Analisi extern

Tendéncies de mercat

MNous productes

Com neia

Empreses collaboradores

| 3— Analisi intern

| 4 - Seguiment de projectes actius

| 5 — Seguiment sistemna 1+D+i

['6 - Activitats de millora I+D+i

| 7 - Altres




Exemples

ANNEX 3. Experiéncies.

i0 de les etapes de projecte. CAFOSA
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3.15 Briefing Innovacio. PANRICO

BRIEFING GRAN-I
Edicid: 1
_ Innovacid Pagina 1 de 1
PANRICO dOnUts
Nom Projecta Froducta
Codi Projects Versid
Data Edicid Resp. proposat
Tipus de projecte
Mou producte Revisio textos Ganvi Impressio Estandariizacio [
Mo format Canvi materlals Promocid
Millera producte Cost release Hemologacia Altres

Substitusix un altre produste? NO[ |

si[]

Codi producte a substituir |

Producte referent {si n'hi ha) |
Data llangament prevista |

Deseripeit del projecte:

Rad de la proposta (annexar racional):

PRODUCTE
iCanvis respecte al referent?

no[ ] si[]

Sabor

Textura

Aspecte

Dimensions | pes

Mutricional

Restriccions

Dies de vida

ENVAS
Mou envas |

Formats

Modificacic

Mou format Canvi de material Revisiddinclusio de textos-claims

{Existeix un referent? MO D | ]: {Canvis respecte al referent?

no[] si[]

Descripcit del envas

PROMOCIO {Indicar la durada estimada) |

[ ]

[tem IN pack {inserit) [tem QN pack (imprés)

ltern AT pack {enganxat)

L]

COSTOS:  Full cost maxim estimat (€):
Preu tarifa (€}

ESTIMACIO ANUAL DE VENDES (especificar tipus d'unitat i ambit de distribucia)

Mercats Objectius Orientats

Maclonal MNacsonal Exceple Andalusia CLs Canal Direcle
Internacional MNacional + Porfugal HORECA Impulso
ViR Proponant WiP Dir. propanont ViP Resp, Projectes R+D ViP Dimactor Progectes R+D

GRAN - 30
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3.16 Racional tecnic d'industrialitzacio. PANRICO

C Ol FIDER GRAN-D3
e ten Pagna 1da 1

RACIONAL TECNIC _
PANRICO dOontits D'INDUSTRIALITZACIO ( FASE 3) iy

Data emissic Versid

Codi projecte Nom projecte
Producte | Envas
{Descripeld | format)
Volum previst de venda
arual

Ambit distribucid

Riscos Producte:
Limitacions
ProducieProcés;
Linlales Fabricacld
Fravistales:
Inversions:

Cost de fabricacid

Rizscos Industrialitzacia
Timing total estimat

Liangament objectiu
MKT:

Llangament estimat
Operacions:
Altres consideracions

AUTORITZACIO OPERACIONS DESENVOLUPAMENT DE PROJECTE
VIABLE: Si[ | No[]

Comentaris:

Responsable Projects T+D Director T+D Director Opers.t Director Ind.

[rata: Data Data

AUTORITZACIO MARQUETING DESENVOLUPAMENT DE PROJECTE
Camentars: Margueting Manager

Drata
Brand Manager

DCrata
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3.17 Seguiment i mesura del procés d'R+D+I1. JORDI PI

PROCEDIMENT
SEGUIMENT I MESURA DEL PROCES d’'R+D+I
Referéncia : PI 4.5-1
Edicio A

Procés P1.4

Historic
Ed. Data Modificacié
A 15.09.03 Creaci6 del procediment
Realitzat Comprovat Aprovat
JORDI PI, S.A Procediment PI 4.5-1
Seguiment i mesura del procés R+D+1I Ed. A
1. Objecte

Donar l'operativa que sistematitzi la realitzacié del seguiment i la mesura del pro-
cés d'R+D+1.

2. Abast
Processos d'R+D+1 i els seus resultats.
3. Referéncies

Aquest procediment fa referéncia als punts segiients de la norma UNE 166.002:
7 4.4.8.2 de seguiment i mesura.
/4 4.5.3 de seguiment i mesura del procés d’'R+D+1.
/ 4.5.4 de seguiment i mesura del resultats del procés d'R+D+1I.

4. Responsabilitats

La Unitat de Gestié d’'R+D+1I és la responsable de fer el seguiment i la medici6 del
procés d’'R+D+1.

5. Definicions
Vegeu UNE 166. 000:02 EX
6. Métode Operatiu

Vegeu diagrama de flux adjunt.
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Seguiment i mesura dels resultats dels projectes d'R+D+1.

Dims de I Especilicacio del Projects s"identifiquen: | Especificacid
missié, Ambit, objectius, bésicament. En nquests ez * e Proi
defineizen els requisits del progectes, A traves del quals
o5 paxdrdl comprovar si s han assolit els resultats del
projecte.
CAP DEL PRONECTE
L
Revisa i smplin, si cal, el check list del peojeste | Gheck st e
drinnovacio. 7| Projecte.
UMITAT DE GESTIO R+
Es prenen les accions de
correcak opariunes sobne
1"apartat d"observacions del
propi check list. La LG
R4 se n'encarrega del
seguimenl § taneament. Si cal,
5 e W NeCHd cormecion
sepons procediment POR05-2
N ; Es comproven els resultats del projecie, bisicarnent a
Registre de traves dels productes a lumr. S ovalun Uéxat o fracis
desvincions del del projecte. Fn ambdds casos es prenen les accions per
prajecte tractar el tema segons el procediment P4 471 Fn el sen Acta de revigié de la

(RA3PI4.5/1}

apartat d'andlisi interna.
Es comprova que els resuliats donen satisfaceo a Jes
paris interessades.

sofistoocad de les parts
interessades i dels

UHNITAT DE GESTIO DE RA+D+HL

Es comprova que s'han assolit els objectius, que
propercionen el sew benelic: als objestivs generals del
procés de BAHDH, i que, per tant, es millora Peficicia i
eficiéncia de NORDI P1L, 8.4, versus la innovacid.

» beneficis del projecte.
(DRAL-FI4.5/1)
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Seguiment i mesura del procés d'R+D+1.

Plamificaoid de ™ Plonifics la realiteacit de soguiment 1 de mesur del Check st de

semument del procés procés de RHMHL | saguiment ded

R4 praces R0+,
Crea, Tevisa § executa el cheek list de comprovaest per al (DRAZ-PI4.5M)

seguament del proces de BT iplantat,

UNITAT DE GESTIO DE R+D#l.

Es prenen les aceions de
comrese i oporiunes sobre
I"apartal d observacions del
propa check hist. La TLG.
RADH] 8" encarrega del
seguiment i tancarment. Si cal,
5 engegn una 0ecit correciorn
segons procediment POR.05<2

Manienir un registre de les activitals comprovades
per possibles anilisis posteriors,

UNITAT DE GESTIO DE R+,
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3.18 Seleccio de projectes d'innovacio. Metalquimia

CHECK-LIST DE VALOR AFEGIT
PER A LA SELECCIO DE PROJECTES

D'INNOVACHO Revisld N*. 0

Data Revisld: 10122003
Pagina N* 111

Data MNim. Proposta

Sollicitant

Concepte

[Fragunta Puntuacié | Ponderacié | Total |
5 augrnenta el Valor Afegit del nostre Client ?

Se li ofererx la fabricacio de nouws productes que I faran créicer el negoci?
5" augments la qualitat del producte acabat 7

5" augmenta el COMNVEMIENCE del producte acabat ?

E& redueiven @s costos de producaid via aulomatizacia 7

Es redueixen els costes de producsid wia un now procés 7

Es redueixen els costos de preduceit wia augment de rendiment 7

Exs redusizen als costos de produceid via augment de productivitat ?

0, S'ofersix meés EUSSII&IMM e controd | tracablital de progés 7

105" augmenta la refacits productivitatiespai de la lnia ¥

11. Es milloren lee condicions laborals, de soroll | de seguretat del procés?
12. Es milloren les condicions higignigues i de seguretat del producte acabal?
113 Es milloren les condicions medambientals del procés 2

14 Es redusixen els costos d' embalatge ?

15. E= milloren bes condicions de manteniment | avaries 7

16 Es redueix Nespai necassarn per oparar [a linia?

17 S'ofere versatilital de productes | formals?

18 S'oferei @l Client un aug_mem en el inéal del su_per‘mer—:ﬂ?

19 Es millora la relacid Inversid per Bg, de producte?

200 T& aternatives el Client per solucionar el mateix problema’?

= B B B ER R e

ﬂn::-nn-::-:-n-e:nnnn-:l:-n:l-::-n

Signatura
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3.19 Planificacio, seguiment i control de la cartera

de projectes. Zanini

v AZANINI PROCEDIMENT

PI-03.ZAG

PLANIFICACIO, SEGUIMENT | CONTROL DE LA CARTERA DE PROJECTES

iNDEX

. = HISTORIC DE MODIFICACIONS

2. - OBJETE

3. - ABAST

4. - RESPONSABILITATS
5. - REFERENCIES

6. - DESENVOLUPAMENT

EMES PRI REVESAT FER 1 APROV AT PER
!éi Revisiar |
P. DURAN A MAYER E. TORRAS

ldet
Data: 19-2-2004 | Data: 19-2-2004 Drata: 19=2-200k
RCO40.ZAG D#RRERA REVISIO: 01052003
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1. HISTORIC DE MODIFICACIONS

Revisid Data Apartat Modif. Resum modif.
1 19-02-2004 6.2 Errata en nombre
de factors

taula de valoracié

2. OBJECTE
Aquest Procediment te per objecte definir les linies d'actuacio per a la creacié de

projectes d'R+D+1 aixi com especificar els mecanismes establerts per a la seva
planificacio, el seguiment i el control.

3. ABAST

S'aplicara als projectes d’'R+D+1I, quedant per tant exclosos els Projectes de Client
que es gestionen segons s'estableix en el Manual de Qualitat.

4. RESPONSABILITATS

La responsabilitat d'aplicar alld establert en aquest Procediment recau en el
Comité d'Innovacié i I'Staff d'Innovacid

5. REFERENCIES

PI-02.ZAG.- Generaci6 i seleccié d'idees d'R+D+1.

PI-04.ZAG.- Realitzacié de Projectes d’R+D+1.

1-0004.ZAG.- Codificacié de Projectes.

6. DESENVOLUPAMENT

6.1 Creacio de projectes d'R+D+1

Una cop seleccionades les idees que s'hauran de concretar en projectes d’'/R+D+1,

es defineixen els projectes. Els projectes d’'R+D+I de Zanini es classifiquen en els
seglents tipus:

N\

. Organitzacio

. Nous productes

. Nous materials

. Nous acabats

. Nous processos

. Noves tecnologies

. Sistemes i eines

. Suport a altres departaments

. Projectes d’R+D+I per al client

N N N\ N\ N\ NN
VWCONOOUAWNH

N\

Un cop identificat el tipus de projecte de qué es tracti, se li assigna un codi d'a-
cord amb allo especificat en la Instruccié I-0004.ZAG de Codificacié de Projectes.
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L'Staff d'Innovacid és responsable que per a cada Projecte es defineixin les
seglients caracteristiques:

4

Objectiu del Projecte: I'objectiu del Projecte es considera des de tres punts de
vista:

Descripcié formal
Parametres basics dels seus beneficis economics
Beneficis de tipus mediambiental o ecologic

Responsable del projecte
Tipus de projecte indicant el percentatge d’R+D i/o Innovacidé que incorpora

Estimacio del benefici econdmic a obtenir amb la posada en marxa de la fase
de comercialitzacio del projecte, considerant quatre exercicis consecutius

Calcul del TIR sobre el cost total del projecte incloent les inversions associa-
des al mateix respecte al cash flow generat pel projecte deduits impostos

Durada estimada de les fases del projecte en curs
Cronogrames de les fases inicials del projecte en curs

Previsié de recursos requerits en el projecte i inclusid dels mateixos en el
pressupost per ala seva aprovacio per part de la Direccid. Es distingeixen els
seglients:

Hores dels diferents recursos humans necessaris per tipus de funcid
Inversions
Costos deguts a col-laboradors externs

Tota aquest informacié queda reflectida en la Fitxa ubicada en el Programa de
Seguiment de Projectes.

6.2 Prioritzaci6 de projectes d’'R+D+1I

Els projectes que conformen la cartera de projectes d’'R+D+1I son prioritzats pel
Comité d’'Innovacio en les reunions periodiques de seguiment. Per a aquesta prio-
ritzacié no es consideren solament criteris estrictament econdomics o financers sind
també aquells relacionats amb la seva dificultat i importancia estratégica. Com a
conseqiiéncia d'aquesta prioritzacio es decideix I'assignacié relativa de recursos
entre els projectes de la cartera.

Per a la prioritzacié poden considerar-se les seglients variables:

4

Valor comercial esperat (per a projectes de nous productes)

ECV = (VAN*PCS*IS-C)*PTS-D
IS: Importancia estratégica del projecte (puntuacié de 1, 2 o 3)
PTS: Probabilitat d'exit técnic (de 0 a 1)
PCS: Probabilitat d'éxit comercial (de 0 a 1)
D: Costos de desenvolupament
C: Costos de comercialitzacié (llancament i capital)
VAN: Valor actual net dels guanys obtinguts amb el projecte

La valoraci6 de IS, PTS, i PCS ha de fer-se conjuntament per a tots els
projectes per tenir un valor relatiu entre ells amb un mateix criteri de
valoracié
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/ Taula de Valoracié: Es una taula equivalent a la que s'utilitza per a la
seleccio de projectes, per prioritzar-los entre ells. Consisteix en quatre factors
basics que es valoren de I'1 al 10:

Recompensa per a la companyia
Estar en linia amb I’'estratégia
Probabilitat de exit técnic
Probabilitat de éxit comercial

~ Diagrama de Bombolla retorn risc: S'utilitza per tenir una cartera de
projectes equilibrada, i consisteix a disposar els projectes en un mapa amb
les variables seglients:

Probabilitat d'éxit técnic (PTS) en l'eix d'ordenades
VAN en |'eix d'abscisses
Recursos dedicats (Diametre del cercle o bombolla)

Amb aquestes variables es confecciona un mapa del tipus indicat a continuacié
que visualitza globalment el posicionament dels projectes

Alta PTS

10

Baix VAN Alt VAN

O

Baixa PTS

6.3 Supervisio i seguiment

El procés de supervisié i seguiment dels projectes d’'R+D+1I el realitza principal-
ment I'Staff d'Innovacio, i contempla els seglients aspectes:

« Dedicacio d'hores als projectes d’R+D+I mitjancant Reports per part dels
membres de |I' Equip de projecte

# Comparacio de les hores dedicades amb les previstes per tal de detectar les
desviacions i analitzar la carrega

# Control del compliment dels terminis

« Definir accions amb responsable i termini que sén seguides pel responsable
del Projecte

/4 Revisié periodica de les inversions dedicades, tant materials com immaterials

# Revisié dels Status Reports realitzats pel responsable del projecte segons
s'estableix el Procediment PI-04.ZAG

«# Al final de cada una de les Fases del Projecte tal com s'estableixen en el
Procediment PI-04.ZAG, revisid del nivell i la probabilitat de consecucio dels
objectius del projecte, considerant si s'ha de seguir amb el Projecte o si pel
contrari aquest ha de cancel-lar-se

Aguesta informacid es presenta en les reunions periddiques del Comité
d'Innovacio.
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Bibliografia

La Innovacioé i la gestio de la qualitat a les empreses de Catalunya
Col-leccioé d'estudis CIDEM (2003)

Exit de mercat i innovacié. Analisi del comportament innovador de 60 pimes catalanes
Col-leccié d'estudis CIDEM (2003)

Guia per gestionar la innovacio. Part I Diagnosi
CIDEM (2002)

Guia per gestionar la innovacio. Part II Gestio de projectes
CIDEM (2002)

Situacio de la Innovacié a Catalunya
Col-leccié d'estudis CIDEM (2003)

Guia "Incentius fiscals per innovar"
CIDEM (2001)

Innovacions organitzatives i competitivitat industrial.
Col-leccié Papers d'Economia Industrial - Departament de Treball i Industria (2004)

Manual de sistemes integrats de gestid. Qualitat, Medi ambient i Seguretat i Salut laboral
CIDEM (2004)

Métodes i eines de suport als projectes d'innovacio tecnologica
CIDEM (2003)

Norma UNE 166.000:02 EX (Aenor 2002)
Norma UNE 166.001:02 EX (Aenor 2002)

Norma UNE 166.002:02 EX (Aenor 2002)
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Enllagos d’interes

Oferta/demanda de tecnologia i coneixement

Innovation Relay Centre

Disposa d’un mercat tecnologic on es poden trobar resultats d'investigacio i desenvolupament tec-
nologic, i oportunitats de negocis innovadors en I'ambit de les tecnologies emergents.
www.irc.cordis.lu/

www.cordis.lu/marketplace

Fundacié COTEC.
Estudis d'oportunitats tecnologiques
www.cotec.es

IRC Catalonia
Plataforma del CIDEM per a la vigilancia tecnologica
www.cidem.com/irccat

Tecnocerca
Plataforma del CIDEM amb oferta tecnologica a Catalunya

www.techocerca.com

Tecnociencia

Oferta tecnologica. Promogut pel Ministeri d'indUstria. Punt de trobada entre el mén cientific i
I'empresa.

www.tecnociencia.es

OPTI
Observatori de prospectiva tecnologica industrial

www.opti.org
Xarxa IT

Xarxa de Centres d'Innovacié Tecnologica del CIDEM
www.cidem.com/xarxait

Estudis i prospectiva, i organismes relacionats

CIDEM
Centre d'innovacio i desenvolupament empresarial

www.cidem.com

CDTI
Centro para el desarrollo tecnoldgico industrial

www.cdti.es

CORDIS
Servicio de informacién comunitario sobre investigacidén y desarrollo
www.cordis.lu

OECD
Estudis de I'Organisation for Economic Co-operation and Development
www.oecd.org

INE
Estudis del "Instituto Nacional de Estadistica"
www.ine.es
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Propietat industrial (informacio, explotacio, proteccio)

OEPM
Oficina espafiola de patentes y marcas
www.oepm.es

UB
Centre de patents de la Universitat de Barcelona
www.pcb.ub.es/centredepatents

Espacenet
Base de dades de patents europees

http://12.espacenet.com/eclasrch
IPR Helpdesk

Informacio sobre questions relacionades amb la propietat industrial i intel-lectual
www.ipr-helpdesk.org

Ajuts i financament

Ministeri d'Indastria, Turisme i Comerg
www.min.es

CDTI
Centro para el desarrollo tecnoldgico Industrial
www.cdti.es

CIDEM
Base de dades d'ajuts i financament del CIDEM
www.cidem.com/cidem/cat/suport/financament/index.jsp

Altres

AIDIT
Agencia d'acreditacié en investigacid, desenvolupament i innovacié tecnologica
www.e-aidit.com

AENOR
Asociacién espafiola de normalizacion y certificacion
www.aenor.es

APPLUS
www.appluscorp.com

ICT
Institut Catala de Tecnologia
www.ictnet.es
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