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ABSTRACT

® From its origins in the US elecironics
sector in the 1970s, technology
roadmapping has been adapted

(and adopted) widely, for many
different innovation, strategy and
policy applications. Communication

is commonly cited as one of the key
benefits of roadmapping, particularly
in terms of the process that brings
different organizational perspectives
together, with the roadmap providing
a common visual ‘language’. There is
significant demand for methods that
are agile, in the sense of being rapid,
flexible and effective o apply, focused
on strategic decisions and actions.
"Fast-start’ roadmapping workshop
techniques enable key stakeholders

to address strategic issues efficiently
using the visual structure of roadmaps
to capture, discuss, priorifize, explore
and communicate. This paper presents
the learning from a set of five diverse
applications of the fast-start approach in
the Basque Country, which demonstrate
the agility of the technique.

* Key words: roadmapping, strategy,
innovation.

Organizacion y direccion de empresas

rl Roadmapping

RESUMEN

Desde sus origenes en el sector de
la electronica estadounidense en los
afios 70, el roadmapping tecnologico
hasidoadaptado (y adoptado) de forma
muy extendida para numerosas y
diversas aplicaciones en lainnovacion,
la estrategia y la politica. A menudo se
cita a la comunicacion como una de
las ventajas clave del roadmapping,
especialmente en términos del proceso
que atna perspectivas organizativas
diferentes, proporcionando al
roadmap un “lenguaje” visual comun.
Existe una demanda significativa de
métodos que sean agiles, en el sentido
de ser eficaces, flexibles y rapidos
de aplicar, centrados en acciones y
decisiones estratégicas. Las técnicas
de taller de roadmapping de “inicio
rapido” permiten a los grupos de
interés clave abordar cuestiones
estratégicas con eficiencia, utilizando
la estructura visual de los roadmaps
para captar, analizar, establecer
prioridades, explorar y comunicar.
Esta comunicacion presenta los
conocimientos adquiridos a partir de
un conjunto de cinco aplicaciones
distintas del enfoque de inicio rapido
en el Pais Vasco, que demuestran la
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agilidad de la técnica.
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1. INTRODUCCION

Las empresas deben tomar
decisiones estratégicas en un mundo
cada vez mas competitivo en el
ambito mundial, y donde el ritmo
y la complejidad de la innovacion
tecnoldgica se intensifican.
Para las industrias intensivas
tecnoldgicamente representa un reto
especial construir una comunicacion
efectiva entre las partes comercial
y técnica de la organizacion, ya que
el éxito en la innovacion requiere
alinear la capacidad tecnoldgica y
las oportunidades del mercado, un
equilibrio entre el tiron o demanda
del mercado (market pull) y el empuje
tecnologico (technology push).

En un entorno empresarial incierto
y en evolucidn, es necesario contar
con métodos de gestion adaptables
a unas circunstancias cambiantes.
Ademas, la variada naturaleza del
proceso de innovacion exige diferentes
herramientas de gestion. Al comienzo,
es exploratorio y creativo, y, a medida
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¢Qué es una Hoja de Ruta o Roadmapping?

Bob Galvin, que fue Jefe Ejecutivo de Motorola durante el periodo en el que se establecio el roadmapping, ofrece
la definicion siguiente (4): “Una hoja de ruta es una vision ampliada del futuro de un campo de consulta elegido
compuesto de los conocimientos colectivos y la imaginacion de los impulsores mas brillantes del cambio en ese campo”
Esta definicion implica la importancia que tienen los conocimientos técnicos y la pericia en el proceso, la orientacion

al futuro del enfoque y su flexibilidad.

Como marco grafico de representacion de la vision estratégica, se ha utilizado un marco flexible (5,6) para la creacion
de hoja de ruta ilustrada en la Figura 1. Comprende un grafico multicapa proyectado en el tiempo que reune varias
perspectivas en un unico diagrama visual. Ello permite la representacion del punto de vista tanto de la "demanda”
como de la "oferta”, equilibrando el “tiron" del mercado y el “empuje” de la tecnologia.

Este marco holistico responde a seis preguntas fundamentales aplicables en cualquier contexto estratégico, relacionadas
con los ejes horizontal (tiempo) y vertical (capas) del marco de la hoja de ruta, respectivamente:

1. ¢A donde queremos ir? ;Donde estamos ahora? ;Como podemos llegar alli?

2. ¢Por qué necesitamos actuar? ;Qué deberiamos hacer? ;Como deberiamos hacerlo?

Perspeciivas funcionales
(arquitectura hoja de ruta)

Pasado | Corto plazo

Marcodela hoja de s
(soporta la planificacion de la estrategia de innovacion)

Tiposde
o

Medio plazo | Largo plazo IVisién

Tiempo,

» Por qué?

dedisefio,

desarrolloy
produccion

Recursos

Soluciones
Capacidades
Recursos

Figura 1: Hoja de ruta esquemdtica de milfiples capas, en la que se alinean distintas perspectivas

que se seleccionen las oportunidades se ponen en practica,
requiere un mayor grado de control.

El “roadmapping” (proceso de creacion de hojas de ruta)
es una herramienta que fuerza la comunicacion, una técnica
extendida para apoyar la estrategia y la innovacion, y que se
ubica a caballo entre la reflexion estratégica y los procesos de
innovacion. Los roadmaps (hojas de ruta) proporcionan una
representacion visual sintetizada de la estrategia apoyando la
comunicacion y la alineacion.

Motorola ha recibido amplio reconocimiento por el
desarrollo inicial del método de roadmapping tecnologico en
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los afios 70 paralaalineacion entre latecnologiay el desarrollo
del producto (2). Desde entonces, el planteamiento ha sido
adoptado de forma generalizada por muchas organizaciones
y organismos de distintos sectores en el mundo entero. El
concepto subyacente es muy flexible, y los métodos de
roadmapping se han adaptado para adecuarse a objetivos
distintos, apoyando el desarrollo y la puesta en practica de la
innovacion, la estrategia y la politica (3).

La Secciéon 2 ofrece una breve vision del enfoque
metodologico del roadmapping, centrandose en técnicas de
talleres de “inicio rapido”. Estos métodos utilizan talleres

Buena Practica



El Roadmapping en la industria: Experiencias

para reunir a grupos de interés clave de distintas funciones
y organizaciones a fin de captar perspectivas, identificar y
explorar cuestiones fundamentales, y acordar acciones.

Estas técnicas desarrolladas originalmente en proyectos
de investigaciéon universitarios, concluyeron en una
guia practica de aplicacion para transferir los métodos
a la industria (/), soportada con formacién interactiva
y una aplicaciéon en colaboraciéon. Aqui se presentan los
conocimientos adquiridos de diversas aplicaciones de
colaboracion universidad-industria en el Pais Vasco (Seccion
4). Una ventaja de esta colaboracion ha sido la combinacion
de la experiencia industrial practica del socio del centro de
investigacion aplicada con los productos de la investigacion
de la Universidad del Reino Unido, dando lugar a nuevas
variaciones del enfoque y perspectivas sobre los principios
subyacentes que sustentan el enfoque del roadmapping
(Seccion 3), ttiles para el disefio y la planificacion de
aplicaciones futuras.

2. VISION METODOLOGICA DEL ROADMAPPING

La University of Cambridge ha desarrollado una gama
de enfoques de talleres de “inicio rapido” para respaldar la
iniciacion eficiente del roadmapping en las organizaciones:

* T-Plan: para el roadmapping de producto-tecnologia (/)

* S-Plan: para el roadmapping a nivel de empresa,
corporacion y sector (&)

* VRM (value roadmapping): paraidentificar y priorizar las
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oportunidades futuras que pudieran surgir de una tecnologia
emergente (9)

Figura 2: Actividad
caracteristicade taller
de  roadmapping
estratégico (S-Plan)

El proceso genérico de roadmapping de referencia
utilizado es la metodologia T-Plan (Figura 3). Este proceso
consta de tres grandes fases:

1. Planificacion: etapa de disefio crucial para asegurar
que el proceso de reflexion a seguir (fases, talleres de trabajo,
participantes, dinamicas de grupo, herramientas, etc.) y la
arquitectura de la hoja de ruta resultante (capas, subcapas,
horizontes, etc.) son las apropiadas para el proposito de la
aplicacion (foco de analisis, objetivos y alcance).

2. Roadmapping: etapa de ejecucion del proceso de
reflexion, disefiado en la etapa de planificacion, y produccion
de la hoja de ruta. Una opcidn es aplicar el proceso estandar
de T-Plan que aparece en la Figura 3, pero lo habitual es
personalizar el proceso a las necesidades de cada caso.

Planificar
Roadmapping P /
Sesion1 Sesign2 Sesion 3 Sesiond
Proceso estandar Mercada Producte Tecnalogia Roadmap
= Dimensiones de = Funciones de * Soluciones
performance preducto tecnologicas * Relacionar
* Drivers de = Caracteristicas | - Areasde racuE..
mercadoy conecimiento tecnoldgicos
negocio = Agrupaciones con las
_ ) + Impacte * Impactos oportunidades
* Pricrizacidn de merncado
. * Recursos
. . DAFO * Estrategia de futuras
Proceso personalizado producto
1 B
eparacion Gestiondel Integracion
{ roceso proceso del proceso,
- | L4

Integracion

Figura 3: Metodologia T-Plan

Buena Prdctica

Dyna Mayo 2010 @ Vol. 85 n°4 © 331/340

333



Organizacion y direccion de empresas
5311.99-4 Sistemas de gestion

3. Integracion: la ejecucion del proceso proporciona la
primera version de la hoja de ruta y permite evaluar el proceso
seguido. A partir de aqui, hay dos tareas clave: la primera
es aplicar en los procesos de innovacion los resultados del
proceso reflejados en la hoja de ruta. La segunda es refinar el
proceso ¢ integrarlo en la practica habitual de la empresa.

La aproximacion estandar de T-Plan consta de cuatro
sesiones de trabajo de media jornada. Las tres primeras
abordan sucesivamente cada una de las capas principales de
la hoja de ruta: mercado y negocio; productos y servicios; y
tecnologia y recursos. La jornada final integra los resultados
de las tres anteriores y produce la hoja de ruta.

La sesion de mercado comienza identificando los “drivers
de performance” (dimensiones por las que el mercado percibe
la “bondad” de nuestro producto-servicio), que sirven como
punto de partida para establecer un conjunto priorizado de
drivers de mercado y negocio que reflejan factores internos
y externos.

La sesion de producto establece las caracteristicas y
funciones clave del producto-servicio para responder a
los retos de mercado antes identificados, estableciendo
las relaciones de impacto de las funciones respecto de las
claves de mercado, y perfilando una estrategia de producto-
servicio.

La sesion de tecnologia identifica las posibles soluciones
tecnologicas que pueden hacer realidad los objetivos
funcionales de producto-servicio. Estas tecnologias se
agrupan y evaluan respecto del grado de impacto que pueden
tener en el producto-servicio y, por derivacion de andlisis de
la sesion de producto, el impacto en el mercado.

La sesion final se centra en dibujar la hoja de ruta,
desplegando la evolucién de los drivers de mercado, las
funciones y las tecnologias, y reflejando las relaciones que
se han identificado en las matrices de impacto de las sesiones
previas. Se establecen los hitos clave, se dibuja la evolucion
del producto, y se identifican los programas de desarrollo
tecnologico, teniendo en cuenta siempre la orientacion al
mercado de las matrices de impacto.

Estos métodos pueden y deben adaptarse al contexto y
los fines particulares, pero siempre utilizan técnicas graficas
simples, y actividades practicas que facilitan el didlogo
entre distintas perspectivas. Destaca la alineacion y la
comunicacion entre las perspectivas comercial y técnica,
ya que el éxito de la innovacion requiere el equilibrio entre
el “tiron” del mercado (necesidades de la sociedad o los
clientes) y el “empuje” de la tecnologia (capacidades).

Elproceso de roadmapping retne las diversas perspectivas
y grupos de interés clave necesarios para la comprension
de cuestiones y sistemas complejos, creando un consenso
acerca del camino a seguir. Una vez desarrollada, una hoja
de ruta puede difundirse mas extensamente, actuando como
punto de referencia para la accion y el didlogo continuos.
Ademas, el método adopta un planteamiento proactivo de la
estrategia, definiendo un futuro deseado y como conseguirlo,
en lugar de simplemente responder a hechos externos (7).
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3. CONCEPTOS Y CLAVES SOBRE GESTION
ESTRATEGICA DE LA INNOVACION

Desde la experiencia de la aplicacion practica de procesos
de roadmapping que se detallan en la Seccion 4, se destacan
varios conceptos y cuestiones relevantes para este tipo de
procesos basados en talleres de trabajo:

3.1 IMPULSORES DE LA INNOVACION

Un impulsor de la innovacion es el hecho o informacion
que activa y promueve el establecimiento de un objetivo
de innovacion. El tipo de impulsor condiciona el tipo de
proceso de pensamiento a adoptar y el orden de las sesiones
de trabajo:

* Los impulsores tecnologicos motivaron los casos con

actividades de desarrollo tecnoldogico consolidado.
Dos de ellos eran centros tecnoldgicos y otro una
empresa con actividades de innovacion en red
establecidas y plasmadas en una relacion estable con
universidades y centros tecnologicos. Por ejemplo,
desde el avance en el desarrollo de tecnologias de
pilas de combustible se provoca la identificacion de
aplicaciones para nichos de mercado segin potencias
y duracion de la pila.

e Los impulsores de mercado estimularon el interés
por el roadmapping en organizaciones orientadas al
cliente, en las que las prioridades estaban relacionadas
con abordar las necesidades del mercado, y cémo
podria utilizarse la tecnologia para hacerlo. Asi, la
necesidad de reducir el peso de un vehiculo provoca
el desarrollo de aleaciones ligeras.

Mientras los casos basados en necesidades del mercado
resultaron en procesos de tiron del mercado, los basados en
tecnologia propiciaron procesos de empuje tecnoldgico o
procesos mixtos de tiron-empuje (Figura 4).

Sesion de
Mercado
> Sesion de
Producto
Sesion de
Tecnologia

Figura 4: Proceso mixto de firén-empuje (push-pull)

3.2 CAPAS DEL ROADMAP

Las capas del roadmap, junto con los impulsores de
la innovacion, determinan una gran parte del proceso de
pensamiento y el tipo de resultados que se obtendran del
proceso.

Cada capa de la hoja de ruta es un area de analisis que
requiere normalmente sus propias sesiones de trabajo
especificas. En las fases preparatorias del proceso de
roadmapping, es crucial no solo identificar las capas, sino
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también entrar en mas detalle determinando los titulos
(etiquetas) de cada capa y subcapa; por ejemplo, en una capa
de producto es tutil identificar las funciones del

Organizacion y direccion de empresas

conjunto de entidades que responden a los retos relacionados
con el espacio de oportunidad, como ilustra la Figura 6.

producto.

3.3 ESPACIOS DE OPORTUNIDAD

Los procesos de roadmapping difieren tanto
en la direccion de la ldégica conceptual que
implican los impulsores de la innovacion, como
en la comprension e identificacion del espacio de

Mercado

oportunidad, o valor potencial que puede ofrecerse
al mercado. Un espacio de oportunidad es el
contexto en el que van a concretarse las nuevas
propuestas de innovacion; cada foco de atencion
para la innovacion identificado en el proceso es un

Producto

espacio de oportunidad.

Los espacios de oportunidad son areas dentro
de un espacio conceptual definido por tres ejes:
mercado, producto y tecnologia (Figura 5), donde
puede identificarse y articularse la evidencia
de oportunidades para un cambio significativo

Tecnologia

en relacion con las necesidades del cliente, las
funciones del producto y las capacidades tecnologicas. Como
ejemplo, las competencias de una empresa en tecnologias de
fabricacion de varios componentes de la rueda de un vehiculo
han permitido vislumbrar la oportunidad de productos que
integran varios componentes en modulos para una necesidad
de mercado de fabricantes que buscan economias en la
logistica y el montaje.

Producto

echologia

Figura 5: Concepto de espacio
de oporfunidad

Los espacios de oportunidad se reflejan en el roadmap
como grupos de entidades relevantes de las tres capas
(mercado, producto y tecnologia) para la oportunidad. Cada
espacio de oportunidad agrupa tres tipos de entidades:

1. Mercado: reflejando las necesidades y tendencias a

las que responde la oportunidad.

2. Producto: representando la funcionalidad y el
rendimiento necesarios para cumplir los objetivos del
mercado.

3. Tecnologia: representando los retos tecnologicos
relacionados con el logro de la funcionalidad y el
rendimiento deseado del producto.

En una hoja de ruta poblada, un espacio de oportunidad se

ve como un subconjunto del contenido del roadmap, como el

Figura 6: Espacio de oportunidad en un roadmap

Los espacios de oportunidad se buscan en todos los tipos
de procesos de roadmapping. En ocasiones esto se logra
evaluando niveles de importancia de las necesidades del
mercado, estableciendo matrices de vinculos del impacto
entre parametros mercado-producto y producto-tecnologia
(7). La identificacion de un espacio de oportunidad puede
desencadenarse en cualquier capa del roadmap, pero se
requieren las tres perspectivas para articular plenamente
el espacio de oportunidad, incluyendo la consideracion de
factores tales como importancia, impacto, diferenciacion,
funcidn, rendimiento, madurez, capacidad, sinergia y ventaja
estratégica.

3.4 PROYECCION DE EVOLUCION

El trazado de la evolucion futura de los aspectos
tecnologicos, de mercados y de productos es uno de los
retos mas comunes en los casos. Los participantes pudieron
bosquejar la evolucion con confianza hasta un horizonte
de 2-4 afios. Pero al explorar el futuro mas distante, el
nivel de confianza cayd y los resultados fueron menos
satisfactorios. Aunque el proceso puede complementarse
con la investigacion de datos ya existentes y previsiones
publicadas, las técnicas de taller de inicio rapido se basan
principalmente en los juicios de expertos.

Una técnica para tratar este problema es la utilizada en
el enfoque VRM mencionado en la Seccion 2, que puede
aplicarse a tecnologias, caracteristicas de producto y
tendencias de mercado, consistente en:

1. Establecer la situacion actual.

2. Determinar la vision a largo plazo.
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3. Establecer hitos u objetivos intermedios para abordar
la laguna entre la vision y la situacion actual.

3.5 INDICADORES DEL RENDIMIENTO

Un indicador del rendimiento es un parametro que
permite establecer, cuantificar, y medir el grado de dominio,
en términos de funcionalidad de un producto, o de resultado
a alcanzar con una tecnologia. No todos los procesos de
roadmapping tienen que acabar con resultados especificos
y medibles, si es que conducen a acciones y decisiones
apropiadas. El concepto de “indicador del rendimiento” ha
resultado muy util en las situaciones donde se

El Roadmapping en la industria: Experiencias

Las entidades relacionadas representadas en el roadmap
deberian estar interconectadas. Por ejemplo, si en la capa de
producto hay una funcién que se desarrolla en uno de sus
indicadores de rendimiento, las entidades que representan
este desarrollo deberian estar interconectadas con las
entidades que representan el desarrollo de las tecnologias
que haran posible el desarrollo del indicador de rendimiento
(flechas que atraviesan capas en la Figura 7). Otro tipo de
interconexion que deberia mantenerse es el del desarrollo de
cada indicador de rendimiento (flechas horizontales dentro
de las capas rodeadas con un circulo).

requiere un determinado grado de precision
y confianza para la toma de decisiones.
Identificar estos indicadores es una tarea

z S

particularmente dificil al determinar los
factores o parametros que definen el nivel de

dominio de una tecnologia. Mercado

ucir 10%
so vehiculo

Reducir 20%
Peso vehiculo

=
P d R

Pi
\h_

3.6 RELACIONES ENTRE LAS
CAPAS DE LA HOJA DE RUTA

El roadmapping se centra mas en la
estrategia que en la planificacion. Se centraen
determinar objetivos ¢ hitos, proporcionando

Producto

VA
r» -----------------
= I ____________________

las hojas de ruta, el contexto estratégico
dentro del que pueden perfilarse los planes.
Las hojas de ruta adquieren una vision mas
amplia y a mas largo plazo, definiendo
el alcance, explorando posibilidades,
identificando la visiéon y los objetivos, y

Tecnologia

Com po?jntes

integrgdos / ,
1
Dendidad aleado
! e
________ \---,__________________‘____ 1_._...._.-../J-.--_.-.-._____ =
-

estableciendo las vias posibles y deseadas
o las rutas hacia delante, junto con los riesgos asociados y
puntos claves de decision.

Un aspecto importante de la estrategia es la comunicacion
y la alineacion de la actividad dentro de y entre las
organizaciones. Los vinculos y relaciones identificados y
mostrados en la hoja de ruta desempefian un papel crucial en
términos de alineacion y comunicacion, definiendo la logica
del “guidn-narrativo” asociado a la “imagen” estratégica
representada por la hoja de ruta. Una hoja de ruta no es
simplemente la suma de las capas en las que se basa. Si
debemos alinearnos a la estrategia, entonces el aspecto mas
valioso son los vinculos entre las capas.

Las preguntas clave son las siguientes:

* /Por qué interconectar las capas de un roadmap?

Hay multiples motivos para cerrar vinculos entre las
capas del roadmap: valorar y entender aspectos relacionados
con cada foco de la innovacion; mantener y visualizar las
relaciones entre los objetivos y analizar su coherencia;
mantener la vision del desarrollo de los elementos de cada
subcapa de la hoja de ruta y llevar un registro por escrito para
interpretar correctamente la hoja de ruta.

* /Qué se interconecta?

336

Figura 7: Relaciones y vinculos en los roadmaps

e ;Como se establecen conexiones?

Deben establecerse entre las entidades relacionas
incluidas en el roadmap. Puede haber relaciones entre
entidades al mismo nivel (capa), entre entidades a distintos
niveles (capas), y entre entidades de distintos tipos.

3.7 TOMA DE DECISIONES

Los resultados clave de las actividades de roadmapping
son las acciones acordadas y una vision comun de los retos
estratégicos a los que se enfrenta la organizacion. Durante
las propias sesiones de taller se establecen prioridades y
toman decisiones. Estas tareas deben realizarse basandose
en entidades que no estan necesariamente definidas con
mucha precision en ese momento, debido a la complejidad,
incertidumbres y lagunas en la informacion disponible, a lo
que se une la necesidad de tener en cuenta las opiniones de un
grupo diverso de participantes. Por ello, es critico establecer
criterios claros de evaluacion.

Dyna Mayo 2010 @ Vol. 85 n°4 © 331/340




El Roadmapping en la industria: Experiencias

4. EXPERIENCIAS EN CASOS PRACTICOS

EnelPais Vascose haemprendidounaserie deaplicaciones
de roadmapping de inicio rapido. Las cinco aplicaciones
principales seleccionadas son diversas en términos de tipo
y tamafio de organizacion, objetivos y contexto (ver Tabla
1). Esto ha requerido personalizar el enfoque para cada
caso, segun la situacion, y siguiendo las recomendaciones
de (3). Ademads, han aportado aspectos practicos para
la personalizacién y aplicacion del roadmapping que se
exponen en esta seccion.

Organizacion y direccion de empresas

tecnologicos externos. Era clave entender y definir los retos
y objetivos de cada grupo, para posteriormente alinearlos
con las necesidades y requisitos previstos del mercado,
identificando y resolviendo las faltas de concordancia
entre las propuestas de los tecnélogos y los objetivos del
departamento de marketing.

Caso B — Grupo de empresas industriales

Se centré en tres empresas pertenecientes a un grupo
de fabricantes de componentes para electrodomésticos.
Cada empresa tenia una cartera de productos en linea con
sus necesidades empresariales y de mercado, con su propio

4.1 Casos
departamento de [+D centrado en
- CAsO los objetivos de innovaciéon de la
Caracteristicas -, , .
A B c D E compaiiia. Pero habia oportunidades
Consorcio de sinérgicas que no estaban siendo
Unidad de I+D desarrollo 1 Ao
Tipo de Empresa industrial Grupo de empresas a Proveedor de explotadas tanto a IllVCl tecnologlco
e un grupo t 16gi s .
organizacion individual industriales arup servicios de 1+D ecnolegico como de funcmn general a IllVel
industrial (proyscto de de aplicacion en el hogar (ocio,
vestigacion) coccion, confort...). La aplicacion
Equipos para el . ’
, , - de roadmapping pretendia
Sector sector de Electrodomésticos Automocion Servicios de I+D Salud , .
construcaion explorar y aprovechar al méaximo
) N PT—— _ las oportum.da'des sinérgicas para
_ ‘IJ""Zf"a' MAMO | etividadesa | Oportunidades d°P°”I‘”:'da_‘feS alcanzar objetivos de innovacion
Alinear el desarrollo as sinergias para medio-largo de explotacion e explotacion y més amblClOSOS e 1dent1ﬁcar
tecnoldgico con las perseguir objetivos retos de :
Objetivo principal plazo conlas para una oportunidades tanto en mercados
necesidades del ambiciosos de . investigacion .
tendencias tecnologia existentes como en nuevos.
mercado innovacion a largo paraun area
I industriales especifica |
plazo tecnoldgica ..
emergentes Caso C — Servicios de I+D de
Tecnologias Tecnologias de Desarrollo de Desarrollo de

Tipo de campo

Tecnologias de

un grupo industrial

(semanas)

orientadas al roceso tecnologia tecnologia de
tecnolégico I proceso y funciones P y o o Es wuna empresa de I+D
producto funciones mecanica microsistemas :
pertenemente a un grupo de
Empleados 3.500 5.200 35 200 8 socios .,
- - empresas de automocion, que
Cifra negocio (M . .
i 450 625 3 19 No aplicable atiende mercados globales
Enf Convergente: Tirén del ’ Tirén del Empuje Empuje mediante  la espemallzaClon en
nroque Empuje-Tirén fron del mereado mercado tecnolégico tecnolégico avanzadas tecnologlas de Proceso
Participantes 18 21 28 6 s para la produccion de componentes
N°sesiones 1 3 4 3 1 geométricos complejos
Horas de taller 8 18 24 12 4 especificados por los fabricantes
D i6n del . <. ..
uracion del caso . 6 6 6 . de equipos originales. El objetivo

del roadmapping era alinear sus

Tabla 1: Casos prdcticos de roadmapping

Caso A — Empresa industrial individual

Empresa de equipos para la construcciéon y que
proporciona servicios de mantenimiento para los mismos.
Antes de aplicar el proceso de roadmapping, esta empresa
cooperaba durante varios afios en proyectos de innovacion
y desarrollo de productos con la universidad y otros centros
de investigacion, resultando numerosas innovaciones. Ante
la creciente intensidad de la competencia, la necesidad de
contar con los productos correctos listos para su lanzamiento
en el momento adecuado se hizo mas critica, requiriendo
explorar acuerdos estables de colaboracion con socios

actividades a medio-largo plazo
con las tendencias emergentes en la industria del automovil.
Ademas, necesitaban establecer una definicion parametrizada
detallada de las funciones a proporcionar y las tecnologias a
desarrollar para identificar y definir los retos referentes a los
proyectos de desarrollo de nuevas tecnologias para su cartera
de proyectos de innovacion.

‘ y m Figura 8: Actividad de faller (Caso ()
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Caso D — Servicios de I+D independientes

Se trata de un area de conocimiento en un centro de
investigacion que queria identificar, especificar y evaluar
oportunidades para explotar sus conocimientos en una
tecnologia especifica. Ademas, existia el deseo de identificar
areas que requieren investigacion tecnologica adicional.

Caso E — Consorcio de proyectos de desarrollo
tecnologico

Similar al Caso D, pero relacionado con la explotacion
de los resultados de un proyecto de investigacion en
colaboracion (VI Programa Marco de la Union Europea). El
objetivo era identificar, especificar y establecer el alcance
de las oportunidades para explotar los conocimientos y la
tecnologia desarrollados en el proyecto, e identificar nuevos
retos de investigacion.

4.2 ASPECTOS PRACTICOS PARA LA
PERSONALIZACION Y APLICACION DEL
ROADMAPPING

La experiencia de los casos aporta varios aspectos
relevantes del enfoque de roadmapping para las distintas
fases metodologicas de aplicacion:

* Planificacién: el enfoque ha demostrado ser muy
flexible, en términos del grado de personalizacion
requerida con respecto a las estructuras y los pasos
del proceso:

- Lalogica del proceso
En el caso A habia una trayectoria previa de
colaboracion con grupos activos estables en la
universidad y centros tecnolédgicos, y sus resultados
tecnologicos de la investigacion impulsaban proyectos
de innovacion del producto. Por ello, se aunaron
las perspectivas del mercado y la tecnologia para
explorar oportunidades de innovacion del producto
en un proceso mixto de tiron-empuje (Figura 3). Se
realizaron talleres de trabajo de mercado y tecnologia
en paralelo e integrando ambas visiones en un taller
de producto. Los impulsores de la innovacion fueron
las necesidades del mercado y la tecnologia.

El planteamiento del caso C fue un proceso clésico
de “tiron”: mercado, producto, y tecnologia. En este
caso se llevo a cabo un taller adicional para definir
proyectos de desarrollo de producto y tecnologia para
abordar las oportunidades principales identificadas
en la hoja de ruta.

En los casos D y E en cambio, se adoptd un
planteamiento de empuje tecnoldgico, comenzando
con cuestiones tecnologicas, continuando con la
identificacion de oportunidades de valor en forma de
productos y aplicaciones, y finalizando con cuestiones
relacionadas con el mercado.

En el caso B se combind la creacion de escenarios
y el roadmapping, centrandose este en aspectos
de mercado, producto y tecnologia en una seric de

El Roadmapping en la industria: Experiencias

talleres independientes.

La estructura de la hoja de ruta

En los cinco casos antes resumidos se utilizaron
las capas generales, representando la capa superior
aspectos del mercado y la inferior la tecnologia. La
capa central variaba seglin el caso en cuestion: el
producto en el caso A, las funciones en los casos By
C,ylos espacios de oportunidad en los casos Dy E. La
capa superior se centraba siempre en las necesidades
del mercado, estando la capa inferior (tecnologia)
dedicada a entender y trazar como abordar las
necesidades expresadas en la capa superior. La capa
intermedia ha actuado como perspectiva unificadora,
interconectando las capas superior e inferior, y dando
sentido a la hoja de ruta en su totalidad.

Roadmapping:laejecuciondel procesohademostrado
que la técnica es agil, permitiendo la incorporacion
de herramientas necesarias en cada caso y la puesta
en marcha rapida en primera iteracion, produciendo
resultados orientados a la decision y la accion:
latécnica de analisis funcional se hautilizado (Caso B)
para identificar necesidades del mercado aplicandolo
a las descripciones de los escenarios ilustrados
(“narracion de historias”) a fin de identificar qué
funciones del producto o servicio hardn posible la
creacion de esta “realidad”.

Las técnicas de elicitacion (caso D) han permitido
caracterizar las tecnologias. Asi, la tecnologia
“interpretacion y tratamiento de sefiales” mediante
parametros, como por ejemplo, densidad de frecuencia
y la relacion sefal-ruido.

Se han establecido entidades “puente” entre las capas.
En el caso A se utilizaron “conceptos de producto”
como puente entre las capas de mercado y producto, y
“demostradores de tecnologia” como puente entre las
capas de producto y tecnologia. Estas entidades han
permitido especificar hitos concretos relacionados
con los espacios de oportunidad, y construir carteras
de proyectos de desarrollo tecnolégico y de productos
en torno a ellas para alcanzar los objetivos de la hoja
de ruta.

Respecto a la toma de decisiones, la experiencia de
los casos destaca dos aspectos clave:

Criterios de evaluacion: al evaluar distintas opciones,
es aconsejable acordar, junto con los grupos de
interés claves, los criterios con los que se van a medir
o evaluar los aspectos pertinentes en cada proceso.
Se recomienda que cada criterio tenga una escala
numérica junto con una explicacion clara y escrita del
significado de cada nivel. Por ejemplo, si definimos
tres niveles para evaluar el “impacto del mercado”
(alto, medio y bajo), es ttil articular lo que significan
realmente estas medidas para la organizacion: por
ejemplo, “bajo” puede significar que la oportunidad
del mercado es regional, “medio” nacional y “alto”
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mundial.

Herramientas de evaluacion: cuando se aplican
criterios con una escala numérica, es normal utilizar
hojas de célculo a fin de reunir las evaluaciones y
procesarlas numéricamente para visualizar los
resultados. Hay numerosas propuestas en la literatura
de pares de criterios que se muestran en forma de
graficos para la toma de decisiones (por ejemplo,
diagramas de riesgo-recompensa y matrices de
cartera). Es aconsejable identificar métodos y
criterios adecuados de forma anticipada y preparar
hojas de calculo que puedan utilizarse en el taller para
procesar los resultados eficazmente.

En cuanto a identificar espacios de oportunidad, los casos
han proporcionado tres enfoques alternativos:

1.

Fuerzas externas: en este caso, nos enfrentamos a un
entorno de mercado objetivo especifico tal como “el
hogar” o ‘el automévil”. Esto ha ocurrido en casos
sin un producto concreto dirigido al consumidor
final, pero existiendo un conocimiento o dominio de
una funcién o un proceso. El centro de atencion recae
en areas de aplicacion y uso. Se evalua el impacto de
fuerzas o tendencias externas sobre las areas objetivo
para determinar qué necesidades futuras podrian
satisfacerse e identificar propuestas de valor. Este
enfoque podria aplicarse también a casos donde se ha
identificado un producto concreto.

A este efecto, en el caso B se ha utilizado una “matriz
de impactos de tendencias y areas” (Figura 8). La
influencia de cada fuerza en cada area se muestra en
cada interseccion de la matriz.

Organizacion y direccion de empresas

valor se especifican con parametros de rendimiento
de producto vinculados a sus funciones clave o en una
nueva funcionalidad que puede incorporarse al mismo.
La empresa esta ya posicionada con su producto y el
alcance es fundamentalmente evolutivo.

Explosion multimercado: se ha aplicado a areas
donde predomina el desarrollo tecnologico horizontal
o polivalente (casos relacionados con universidades
y centros tecnoldgicos). La clave es identificar donde
(mercados y entornos) hay problemas para los que
la tecnologia proporcione una soluciéon beneficiosa.
Esto requiere procesos donde es esencial incorporar
el pensamiento de personas que contribuyan con el
conocimiento de problemas y retos de diferentes
mercados. Por ello, este enfoque es el que presenta
mayores desafios, por la amplitud y profundidad
del conocimiento requerida en una amplia gama de
sectores.

Integraciéon: el método es eficiente, brindando un
medio rapido para reunir a grupos de interés clave para
abordar cuestiones complejas en un tiempo limitado,
y permitiendo plantear acciones de innovacion como
consecuencia de los resultados:

El beneficio principal del proceso en el caso A ha
sido la alineacion de los proyectos de desarrollo
tecnoldgico con los requisitos y objetivos del mercado.
Posteriormente, se identificaron desfases temporales
positivos y negativos entre la disponibilidad prevista
de la tecnologia y los requisitos del mercado,
emprendiéndose acciones especificas para gestionar
la cartera de proyectos. Ha permitido

AREAS DE ANALISIS

alinear las cuestiones tecnoldgicas
con las necesidades del mercado

VS.

Coccidon

y construir una estrategia de
innovacioén y unos planes efectivos.
Un resultado clave del caso B ha

TENDENCIAS

Individualismo

Comidas a la carta
Tendenciaa comida
preparada (s6lo calentar)
Vivir solos: menor necesidad
de coccidon (menos fuegos)

permitido incorporar una vision a
mas largo plazo en los procesos de
estrategia e innovacion y, establecer
un horizonte a largo plazo que

,@M’

IMPACTOS

permite el paso de la innovacion de
producto incremental a una estrategia
de desarrollo de nuevos productos y
de tecnologia.

En el caso C, como consecuencia
del proceso se reorientd el plan
tecnolégico, pasando de la mejora e

<

Figura 9: Matriz de impactos de tendencias y dreas

2.

El producto: es el tipico caso de una empresa con
un producto que llega al consumidor final. La
identificacion de espacios de oportunidad es guiada
por los nuevos conceptos de producto propuestos
para distintos horizontes. Estos conceptos de nuevo

innovacién en procesos a centrarse
en la funcion y el valor. También se definieron seis
proyectos de desarrollo de producto y tecnologia.
En el caso E pueden destacarse dos consecuencias
principales del proceso de roadmapping:
- Se ha lanzado una nueva empresa basada
en tecnologia para explotar una de las
oportunidades a corto plazo.
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- Se ha creado un consorcio para construir una
nueva propuesta de proyectos de desarrollo
tecnoldgico que aborde los principales nuevos
retos de investigacion identificados en el
proceso.

5. CONCLUSIONES

Esta comunicacion se ha centrado en la aplicacion de
técnicas agiles de roadmapping de inicio rapido que utilizan
métodos de taller de trabajo para apoyar la estrategia y la
innovacion. Con un nivel relativamente modesto de recursos,
se pueden tener ventajas considerables:

Resultados empresariales inmediatos, si el proceso se
centra en cuestiones de interés actuales, en términos
de decisiones y acciones.

Filtrado rapido de opciones potenciales hasta obtener
unas pocas oportunidades clave.

Mejora de la comprension del problema y el contexto
estratégico, y acuerdo sobre la ruta a seguir.
Identificacién de riesgos clave y lagunas del
conocimiento que es necesario abordar.

Ventajas sociales y organizativas relacionadas con la
creacion de redes y equipos.

Aprendizaje del proceso para mejorar la capacidad de
la organizacion para innovar y crear estrategias.

Los casos han demostrado la aplicabilidad de la técnica y
su flexibilidad, poniendo de relieve un ntimero de principios
subyacentes que pueden utilizarse para apoyar el disefo y la
aplicacion del método en aplicaciones futuras:

Impulsores de la innovacion, que influyen en el punto
de partida y el enfoque adoptado.

Espacios de oportunidad, como medio para identificar
donde centrar la atencion estratégica, vinculando
aspectos de mercado, producto y tecnologia.
Proyeccion de la evolucion, para garantizar que se
considere de forma apropiada el tiempo, en términos
de establecimiento de la vision y definicion de
objetivos e hitos apropiados.

Indicadores de rendimiento, que especifican los
aspectos particulares del producto que proporcionan
valor al cliente, o los de las capacidades
tecnologicas.

Capas del roadmap, que ofrecen una estructura
visual que permite organizar sistematicamente las
informaciones y perspectivas estratégicas clave.
Vinculos entre las capas, que aseguran la alineacion
entre la estrategia y la accion entre funciones y
organizaciones.

Laimportancia de centrar el resultado de una actividad
de roadmapping en la toma de decisiones y la accion,
para aportar ventajas inmediatas y adquirir una
posicion de partida para llevar adelante el proceso.

Se han identificado dos areas clave que requeriran una
investigacion y desarrollo adicionales:
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El concepto de “espacios de oportunidad” ha sido
especialmente util para centrar los esfuerzos del
roadmapping en las oportunidades de generacion
de valor mas importantes, de forma que auna las
perspectivas del mercado, el producto y la tecnologia.
Serian ttiles métodos de taller y herramientas para
mejorar la creatividad y efectividad de esta parte del
proceso, en cuanto a la identificacion y el analisis de
oportunidades.

Resulta critico entender las necesidades futuras del
mercado y de los clientes, y como estas se traducen
en indicadores de rendimiento del producto. Seria
beneficioso desarrollar técnicas mejoradas para
explorar y caracterizar los requisitos futuros del
mercado, junto con las correspondientes relaciones
tanto con el rendimiento y la funcionalidad del
producto, como con la capacidad tecnologica.
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