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La innovación es uno de los con-
ceptos de mayor actualidad en el

ámbito de la gestión empresarial. Las
experiencias descritas por 5 empre-
sas industriales, ganadoras de pre-
mios a la excelencia en gestión, nos
permiten identificar en ellas tres ele-
mentos comunes para innovar. En
primer lugar los clientes como fuente
de inspiración para el desarrollo de
nuevos productos y servicios. A con-
tinuación, un proceso riguroso que,
partiendo desde las ideas que surjan,
sea capaz de desarrollarlas y trans-
formarlas en productos y servicios.
En tercer lugar, la gestión de alianzas
para así poder afrontar oportunidades
que no serían factibles de abordar en
solitario. 

LA INNOVACIÓN EN EMPRESAS
INDUSTRIALES  ha sido el título es-
cogido para el encuentro de empre-
sas ganadoras de premios a la Exce-
lencia que todos los años celebramos
los Centros de Excelencia. Este año
fue Donostia- San Sebastián la ciudad
escogida para celebrarlo el pasado 13
de junio, siendo EUSKALIT - Funda-
ción Vasca para la Calidad, la anfitrio-
na del mismo. 

Escogimos la innovación como
tema para el encuentro porque, si
bien siempre ha estado entre las pre-
ocupaciones de los directivos, en los
últimos años ha cobrado especial re-
levancia.

CENTROS DE EXCELENCIA
El día 2 de Noviembre de 2006 se

constituye la “Asociación de Centros
Promotores de la Excelencia”, como
una organización con personalidad
jurídica propia, de naturaleza asociati-
va y sin ánimo de lucro. Esta Asocia-
ción está formada por 13 entidades y
su principal objetivo es el de unir los
esfuerzos que se están realizando en
diferentes Comunidades Autónomas,
para potenciar, de forma conjunta y

coordinada entre sus asociados, el
desarrollo de la cultura de la calidad,
la innovación y la excelencia en la
gestión empresarial de nuestro país:

• Asociación Canaria para la Calidad
• Agencia de Inversiones y Servi-

cios de Castilla y León 
• Club Asturiano de la Calidad 
• Centro Andaluz para la Excelen-

cia en la Gestión del IAT 
• Club de Marketing de La Rioja 
• Fundación Madrid por la Exce-

lencia 
• Fundación Navarra para la Calidad
• Fundación para el Fomento de la

Calidad Industrial de Galicia 
• Fundación Valenciana de la Calidad
• Fundación Vasca para la Calidad

(EUSKALIT) 
• Instituto Aragonés de Fomento 
• Instituto de Innovación Empre-

sarial de las Islas Baleares (IDI) 
• Sociedad para el Desarrollo Re-

gional de Cantabria
Misión: Potenciar, de forma con-

junta y coordinada entre sus asocia-
dos, el desarrollo de la cultura de la
calidad, la innovación y la excelencia
en la gestión en todo tipo de organi-
zaciones.

Visión: Ser el punto de encuentro
e intercambio de experiencias entre
todas las entidades de promoción de
la calidad, la innovación y la excelen-
cia en España.

Presentación de los Centros de
Excelencia a su Alteza Real el
Príncipe Felipe

LAS EMPRESAS
Los representantes de 5 empre-

sas, ganadoras de Premios Autonó-
micos a la Excelencia y que cuentan
con numerosas certificaciones y
otros reconocimientos, expusieron
los conceptos y sistemas de gestión
que vienen desarrollando para ser in-
novadoras en sus mercados. 

El GRUPO IQE (INDUSTRIAS QUÍ-
MICAS DEL EBRO) prepara y sumi-
nistra disoluciones de silicatos alcali-
nos, metasil icato sódico
pentahidratado, zeolitas, aditivos para
pinturas, aluminato sódico, sílice pre-
cipitada, silicato de aluminio e hidró-
xido de aluminio para otras empresas
de sectores como detergencia, depu-
ración, construcción, tratamientos de
agua, mercado del caucho, alimenta-
ción animal, cargas de papel, etc. sin
tener contacto directo con el usuario
final.

GENEBRE, S.A. tiene como activi-
dad principal el diseño, producción y
comercialización de válvulas de con-
trol de fluidos para el sector de la
construcción y para el sector indus-
trial. Sus productos se agrupan en
cuatro grandes líneas: hidrosanitaria,
industrial, grifería y calefacción. Su
red comercial se extiende por el terri-
torio nacional así como por algunos
países europeos y Sudamérica.

El grupo FAGOR ELECTRODO-
MESTICOS desarrolla su actividad en
8 áreas de negocio: Frío, Lavadoras,
Lavavajillas, Confort, Cocción, Mini-
domésticos, Mueble de cocina y Do-
mótica. Actualmente, es la primera
empresa del sector de capital español
y el quinto fabricante a nivel europeo.
Está implantado en más de 80 países
a lo largo de los 5 continentes.

NICOLÁS CORREA ANAYAK es
fruto de la fusión de dos empresas,
Nicolás Correa S.A. e Industrias Ana-
yak, S.A. Su cartera de productos es-
tá formada por la más amplia gama

LA INNOVACIÓN EN EMPRESAS
INDUSTRIALES

Mikel Ugalde Albístegui, Director de EUSKALIT.
Susana Azpilicueta Gurrutxaga, Mondragon Unibertsitatea.
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de fresadoras del mercado con espe-
cial atención en la fabricación de fre-
sadora de alta velocidad y 5 ejes. Es
líder en el mercado español y líder
europeo en Fresadoras de Pórtico.

QUÍMICA INDUSTRIAL MEDI-
TERRÁNEA se dedica a la fabricación,
diseño y comercialización de produc-
tos químicos de mantenimiento in-
dustrial con una amplia red comercial
a nivel nacional y peninsular. Tiene
12 divisiones de productos químicos
para la industria, construcción, pintu-
ras, taladrinas, detergencia, jabones
de mano, aerosoles, etc. dirigidos a
un amplio rango de sectores de acti-
vidad: industria, hostelería, institucio-
nes públicas, etc. Recientemente
también se dedican a la aplicación de
biocidas. Desde 2006 ha cambiado
de accionariado y pertenece al grupo
multinacional ITW.

Dada la diversidad de sectores y
actividades de estas empresas, las
exposiciones de los ponentes pudie-
ran ser una muestra representativa de
cómo gestionan la innovación las em-
presas industriales avanzadas en este
ámbito. Todos los ponentes se cen-
traron rápidamente en lo concreto, en
su actividad y, aunque hubo una gran

riqueza de conceptos y ejemplos, po-
dríamos extraer tres elementos clave
que son denominadores comunes de
estas experiencias: el conocimiento
de los clientes, el proceso riguroso
de desarrollo de nuevos productos y
las alianzas, especialmente las tecno-
lógicas.

LOS CLIENTES
El grupo GRUPO IQE creó el año

1997 su departamento de I+D con el
propósito de reforzar su presencia en
el mercado. Se definieron estos obje-
tivos:

• Mejorar el nivel técnico de la
compañía.

• Diversificación de mercados y
ampliación de catálogo de productos
como estrategia de continuidad para
la empresa, ya que IQE tenía unos
clientes fijos importantes pero muy
localizados en el área en la que se en-
contraba.

• Búsqueda de productos de ma-
yor valor añadido para competir con
empresas del sector de mayor tama-
ño que llegan a la exportación. 

• Asistencia técnica personalizada
como uno de los mejores elementos

para encontrar nichos de mercado,
mejorar el producto y tener un dife-
rencial sobre la competencia.

• Mejora de la imagen de marca
mediante la cooperación con empre-
sas y universidades.

• Uso de recursos de la adminis-
tración beneficiándose de subvencio-
nes y beneficios fiscales.

El comité de I+D, en el que hay
personas del departamento y del área
comercial que están cerca del cliente,
se reúne cada 15 días para contrastar
el conocimiento del sector desde el
ámbito de la voz del cliente, del nego-
cio y del empleado.

En GENEBRE, a partir de las suge-
rencias de clientes, de ferias naciona-
les e internacionales, seguimiento de
la competencia, etc. se van elaboran-
do las sugerencias del departamento
comercial. Se hace una valoración
técnica y económica y un estudio de
viabilidad comercial y, si es positivo,
se inician los ensayos y prototipos.

En 2005 se define el primer plan
de marketing que va a apoyar a todas
las actividades, diseño, I+D, produc-
ción, comercial,... dando a conocer al
mercado lo que está ocurriendo en
estos ámbitos. Así mismo se desa-

De izquierda a derecha: Ignasi Nuet Director de Marketing y Comunicación de GENEBRE; Javier Hernando Saiz
Director de I+D de Nicolás Correa Anayak y propietario del proceso “Creación de Nuevos Productos”; Xabier Cazorla
Director de Calidad de GENEBRE; José Carlos Márquez Gómez Director de Sistemas de Gestión, Calidad, Medio
Ambiente y Prevención de Riesgos Laborales de Química Industrial Mediterránea;  José Ignacio Gaytán de Ayala
Gerente del proyecto de Fagor Driron; Jorge Pérez Cacho Director del Departamento de Investigación y Desarrollo de
Industrias Químicas del Ebro.
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rrolla una nueva identidad corporativa
presentando a GENEBRE como una
empresa joven, ambiciosa, dinámica
y experta que desarrolla unos valo-
res:

• la calidad de producto, con las
ventajas diferenciales logradas me-
diante el I+D y diseño propios. 

• la capacidad de servicio, como
respuesta a las exigencias de merca-
do y los clientes. 

• la solvencia profesional ,que
proporcionan los recursos  y las ca-
pacidades adquiridas durante los 25
años de experiencia.

En el momento actual, GENEBRE
trabaja en la atención al cliente y en el
marketing relacional para buscar la
confianza y la fidelización de los
clientes, mediante el acercamiento al
cliente final y la calidad como ele-
mento clave.  

En FAGOR ELECTRODOMÉSTI-
COS Se definen tres ejes principales
para la innovación:

• El conocimiento del mercado, la
cercanía con el cliente y el anticipo a
sus necesidades y demandas: FAGOR

cuenta con la mayor oferta del mer-
cado, con más de 1300 referencias
para satisfacer las necesidades del
cliente ofreciendo desde productos
sencillos hasta los más futuristas e
innovadores tecnológicamente.

• La experiencia y el conocimiento
del mercado desde hace más de 50
años, y el conocimiento de sistemas
y métodos para el diseño y desarrollo
de nuevos productos.

• El soporte económico y financie-
ro que permite la constante inversión
en investigación y desarrollo.

NICOLÁS CORREA ANAYAK tiene
desarrollado un proceso que denomi-

nan “entender mercado y clientes” en
el que, partiendo de un análisis exter-
no donde se estudia el entorno com-
petitivo, las expectativas de los clien-
tes, la vigilancia tecnológica y el uso
que los clientes den a las máquinas y
del análisis interno donde se estudia
el posicionamiento estratégico, se ge-
nera la idea de un nuevo producto o
la necesidad de renovar uno existen-
te. Esta oportunidad de nuevo pro-
ducto pasa el filtro del Comité de
Marketing - formado por Dirección,
Marketing, Comercial, I+D y Produc-
ción - y el trabajo continua con el
subproceso “Estudio de viabilidad de
nuevo producto”. Esta fase de Enten-
der el Mercado y los Clientes termina
con un pliego de especificaciones
funcionales, presupuesto de desarro-
llo y coste objetivo del nuevo produc-
to en el mercado para que pueda lle-
gar a ser rentable. Una vez que se
aprueban estos documentos en el Co-
mité de Marketing, se pasa al proceso
“Creación de Nuevos Productos”.

QUÍMICA INDUSTRIAL MEDI-
TERRÁNEA analiza diversos indicado-

res que le permiten tener un conoci-
miento de la evolución de sus
mercados y clientes, como son:

• La evolución de las ventas de las
diferentes líneas de productos.

• Rechazos de productos en la
Administración por causas ajenas a
ella: el número de rechazos de la Ad-
ministración son indicadores del mal
diseño del producto.

• Cambios en fórmula por no
cumplir los requisitos de cliente.

Otro factor que da información
sobre los requisitos que marca el
cliente son las encuesta de satisfac-
ción donde se analizan cuatro aspec-

tos: los logísticos, los comerciales,
los administrativos y los técnicos y
se recoge por cada uno de estos as-
pectos la importancia que les da el
cliente y su valoración. 

Todos estos elementos y las su-
gerencias que se recogen, se tienen
en cuenta a la hora de diseñar el pro-
ducto.

PROCESO DE DESARROLLO
El GRUPO IQE dispone de una he-

rramienta de gestión de proyectos les
permite conocer en cada momento el
estado de cada uno de los proyectos
vigentes:

• Descripción del proyecto: objeti-
vos y descripción del mismo.

• Plan de explotación: donde se
hace un estudio del mercado, se co-
noce a la competencia, se hace una
previsión de inversiones, cuenta de
explotación, etc.

• Investigación diaria: se guardan
todos los experimentos realizados,
con información sobre la finalidad,
metodología utilizada, etc.

• Evaluación periódica: por parte
del responsable del proyecto, un ad-
ministrador y un directivo, redactan-
do cada uno un informe a partir del
cual se confirma la continuidad, reo-
rientación o cancelación del proyecto.

• Finalmente, se recogen las con-
clusiones del proyecto.

En GENEBRE se realiza un plan-
ning de diseño por división, donde se
recogen todas las tareas y proyectos
que están en curso. Trimestralmente
la dirección hace una revisión para
comprobar la evolución real de los di-
seños respecto a lo planificado. Para
el seguimiento del proceso se utiliza

Entender el mercado y los clientes termina 
con un pliego de especificaciones funcionales,

presupuesto de desarrollo y coste objetivo 
del nuevo producto en el mercado
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un software especial de gestión deno-
minado GITO-2 que permite tener re-
gistradas y controladas todas las eta-
pas del diseño. Los aspectos que
recoge este software son los que co-
rresponden al apartado de diseño de
la norma ISO 9001: la planificación
del diseño, los elementos de entrada,
los resultados, la revisión y la verifi-
cación del diseño, la homologación
del producto, la validación del diseño,
el control de cambios y las especifi-
caciones de calidad y logística.

Con la implantación de este softwa-
re se consiguió que aquellas personas
más creativas y que innovan más pro-
ductos, pero que a su vez se ha de-
mostrado que son las más desorgani-
zadas en cuanto a registros, tuvieran
cada proyecto controlado paso a paso,
para que cualquier persona de la orga-
nización, en todo momento, pueda
consultar su estado y obtener informa-
ción por nombre de proyecto, por tipo
o responsable de tarea, por fecha,...

En FAGOR ELECTRODOMÉSTI-
COS el desarrollo del proyecto se lle-
va a cabo siguiendo 4 etapas: diseño,
prototipado, industrialización y lanza-
miento. Estas etapas se aplicaron pa-
ra el DRIRON, una solución integral
que permite secar y planchar a la vez
y supone un ahorro de tiempo consi-
derable en una sociedad que requiere
cada vez más la automatización de
las tareas del hogar.

• DISEÑO. Una vez que se formula
la idea y se valora la demanda en el
mercado, se adopta la necesidad de
desarrollar el producto. Se analiza el
mercado desde el punto de vista de
los consumidores: hay que escuchar
qué es lo que piden aunque no lo se-
pan plasmar de una manera concreta
y también es necesario conocer la si-
tuación del mercado de productos si-
milares. Los años posteriores se de-
dican a analizar la viabilidad del
proyecto desde el punto de vista téc-
nico y de I+D: se disecciona el apara-
to, se definen unos sistemas básicos
para que el aparato funcione y se
adecúan los componentes al sistema.
En el 2003, aunque la idea viene tra-
bajándose antes, surgen los primeros
prototipos del DRIRON que servirán
para pruebas piloto y ensayos, que
alimentan el proyecto.

• PROTOTIPADO. Hay que res-
ponder a las especificaciones pero
haciendo los análisis preventivos y
normativos que aseguren que los sis-
temas funcionen y vayan a ser fabri-
cables. Es el momento de saber si los
sistemas y componentes cumplen la
función para la que se han diseñado.
La ingeniería construye el primer pro-
totipo funcional con el sistema de
prototipado rápido. Con él se hacen
las valoraciones estéticas, de montaje
y funcionales. Se empiezan a medir
las primeras variables: la temperatu-
ra, la humedad, el caudal de aire, el
tiempo de duración de los progra-
mas, el volumen de agua que es ca-
paz de condensar, saber cómo con-
seguir la función de planchado,... y,
una vez valorados los resultados ob-
tenidos, se definen las acciones co-
rrectoras para lanzar la preserie pro-
totipo. Las primeras unidades se
destinan al servicio de asistencia téc-
nica para ver la reparabilidad, contro-
lar la calidad y hacer ensayos de re-
paración.

• INDUSTRIALIZACIÓN. Se trata
de desarrollar la preserie piloto, ase-
gurar mediante el montaje que todos
los medios son los definitivos, las
piezas homologadas y el personal de-
bidamente formado y que los proce-
sos y los productos ofrecen el resul-
tado esperado. Se sabe cómo es el
prototipo pero ahora hay que saber
cómo fabricarlo y montarlo. Se tienen
nuevamente como base de actuación
los requisitos iniciales del producto.
Después de dedicar 3 años a las fa-
ses anteriores, se inició la industriali-
zación del DRIRON. 

• LANZAMIENTO. El impacto en
los medios es beneficioso para los
lanzamientos: se preparan las accio-
nes de marketing, calibrando su im-
pacto en las ventas y en la produc-
ción. Al ser un producto nuevo las
incógnitas son importantes y es
aconsejable proceder de forma paula-
tina mediante una fase piloto que se
llevó a cabo en la zona de Barcelona. 

El proceso de “creación de nue-
vos productos” de NICOLÁS CORREA
ANAYAK está estructurado en cuatro
subprocesos: “Organización del pro-
yecto”, “Desarrollo de gama e indus-
trialización de nuevo producto”, “Fa-
bricación y validación de prototipos”
y “Formalización del conocimiento”.
Las tareas principales de este proce-
so son las de crear el equipo de desa-
rrollo (Ingeniería de producto, Inge-
niería de fabricación, Montaje,
Aprovisionamientos/compras) y
nombrar al jefe de proyecto, Planifi-
car el proyecto y Definir las estrate-
gias de fabricación.

Los productos de NICOLÁS CO-
RREA ANAYAK son máquinas gran-
des (hasta 80 Tn. de peso), se produ-
cen en series cortas (3 unidades al
mes de media) y todas tienen alguna
personalización. Esto hace que sea
imprescindible un desarrollo conjunto
del diseño y la industrialización del
producto, por lo que es necesaria la
ingeniería concurrente, cuya base son
las reuniones del equipo de desarro-
llo. Su periodicidad depende de la
complejidad del producto y se utiliza
CAD-3D, proyectando los modelos en
la pantalla como base de la discusión,
ya que se ha demostrado que es un

Una vez que se formula la
idea y se valora la demanda
en el mercado, se adopta la
necesidad de desarrollar el

producto
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instrumento imprescindible para lo-
grar la participación de forma activa
de personas de todos los niveles.

La fabricación del prototipo se
pone en marcha antes de terminar el
diseño en su totalidad, con el objetivo
de reducir el tiempo de puesta en el
mercado, realizándose tres fases: fa-
bricación de los componentes, acopio
de componentes del exterior y el
montaje y puesta en marcha. En para-
lelo se definen las pruebas de acepta-
ción del prototipo. Una vez supera-
das, se procede de esta manera: 

• El prototipo se entrega a un
cliente “amigo” conocedor de que se
trata de un prototipo, con compromi-
so de introducción de mejoras, si fue-
sen necesarias.

• Durante 6 meses se hace un se-
guimiento exhaustivo del comporta-
miento en trabajo real.

• Durante estos 6 meses la co-
mercialización está restringida, sien-
do dirección general la responsable
de dar el visto bueno a ofertar ese
modelo para cada operación que se
plantee.

• Pasados estos 6 meses, siempre
que el comportamiento en casa del
cliente sea satisfactorio, se comercia-
liza sin restricciones.

El proceso de diseño de QUÍMICA
INDUSTRIAL MEDITERRÁNEA consta
de estas fases:

• Recogida de necesidades de
nuevos productos por diferentes vías.

• Preparación por I+D de la docu-
mentación necesaria para el inicio de
proyecto.

• I+D y Laboratorio estudian y re-
alizan la fórmula del nuevo producto
realizando ensayos que permitan al-
canzar los resultados deseados.

• Revisión del Diseño por un Gru-
po Colegiado: el grupo de planifica-
ción más personal de diferentes áreas
de la empresa.

• Envío de muestras a clientes ele-
gidos por la red comercial para reali-
zar la validación y ver si responde a
sus expectativas.

• Aceptación de la muestra y deter-
minación de nombre, código y precio.

• Creación de las versiones defini-
tivas de hojas técnicas, de seguridad
y etiqueta del producto, indicando fe-
cha y número de revisión.

• Clasificación según normativa
ADR por parte de la Consejería de
Transporte.

• Evaluación de la peligrosidad en
el manejo del producto para opera-
rios o usuarios finales.

• Establecimiento de los requisi-
tos legales, reglamentarios y medio-
ambientales que debe cumplir.

• Homologación de las materias
primas necesarias para su fabricación.

ALIANZAS
El GRUPO IQE trabaja en estrecha

colaboración con diferentes entidades
para desarrollar sus proyectos: la
universidad de Zaragoza, el Instituto
Tecnológico de Aragón, la UPC de
Barcelona, el Instituto de Ciencia y
polímeros de Madrid, etc.

En FAGOR ELECTRODOMÉSTI-
COS hay 7 familias de productos y 7
negocios. Cada negocio debe funcio-
nar con carácter autónomo pero a la
vez tienen que estar perfectamente
coordinados entre sí para poder crear
“family lines” compuestas por mue-
bles de cocina con electrodomésticos
de lavado, frío, cocción… Por otra
parte, FAGOR forma parte de Mon-
dragón Corporación Cooperativa
(MCC) que agrupa 82 empresas in-
dustriales, 5 entidades financieras, 8
sociedades de distribución y 12 enti-
dades de cobertura y servicios inter-
nacionales, lo que le aporta un sólido
respaldo financiero y tecnológico. 

NICOLÁS CORREA ANAYAK tiene
acuerdos de colaboración con varias
universidades y centros tecnológicos y
varios proyectos en ejecución aproba-
dos por Instituciones Nacionales y Eu-
ropeas como el Ministerio de Educa-
ción, Comisión europea, Ministerio de
Industria y Comercio, CDTI, ADE,
SPRI, Gobierno Vasco,...en los que
participan numerosas empresas y
otros agentes. Entre otros, son líderes
del proyecto CENIT eEe de todo el sec-
tor de la máquina herramienta con el
objetivo de desarrollar las tecnologías
necesarias para convertir las máqui-
nas herramientas españolas del 2015
en referente mundial a nivel tecnológi-
co. Agrupa a 26 empresas y el 60% de
la producción del sector, con 30 millo-
nes de euros, 17 organismos de in-

vestigación subcontratados y 4 comu-
nidades autónomas representadas.

QUÍMICA INDUSTRIAL MEDI-
TERRÁNEA tiene establecidas alian-
zas con la Universidad de Málaga y el
Instituto Eduardo Torroja tanto para
el desarrollo de productos como para
el control de calidad de los mismos.
Además ha iniciado un proyecto de
investigación con el centro tecnológi-
co andaluz de la piedra y con la Uni-
versidad de Almería para el desarrollo
de productos específicos para piedra
natural.

CONCLUSIÓN
La innovación en las cinco empre-

sas del presente artículo se sustenta
en otros muchos elementos que fue-
ron descritos por algunos de los po-
nentes, como pueden ser: 

• su encaje en la estrategia global
de la empresa

• el uso de indicadores para la
medida de resultados  

• la utilización de las modernas
tecnologías disponibles, especial-
mente las Tecnologías para la Infor-
mación y Comunicación (TICS)

• la evaluación de las competen-
cias y actitudes de las personas para
su mejor aprovechamiento y su po-
tenciación 

Pero los que parecen ser los pila-
res fundamentales son:

• Los clientes como fuente de
inspiración para el desarrollo de nue-
vos productos y servicios, preguntán-
doles por sus necesidades, dificulta-
des y expectativas actuales y futuras
y observando cómo utilizan los pro-
ductos y servicios que actualmente
les suministramos. 

• Un proceso riguroso que, par-
tiendo desde las ideas que surjan, sea
capaz de desarrollarlas y transfor-
marlas en productos y servicios.  

• La gestión de alianzas para po-
der afrontar oportunidades que no
serían factibles de abordar en solita-
rio por limitaciones tecnológicas, fi-
nancieras o de otros tipos. 


