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“EL MODELO STAGE GATE COMO PROCESO DE INNOVACION”

RESUMEN

La innovacion debe considerarse como un proceso viviente en las organizaciones,
tiene como mecanismos de impulso diversas metodologias para el desarrollo de
nuevos productos o servicios. Una de las metodologias mas utilizadas es la
denominada Stage — Gate, divulgada por Robert Cooper en el afio de 1988. La
metodologia se fundamenta del valor agregado de las ideas y propone una serie
de etapas de desarrollo que debe ir cumpliendo el producto o servicio, en cada
etapa habra una Compuerta (Stage) o mecanismo de validacion que permita

asegurar el cumplimiento de las metas de las etapas anteriores.

Dentro de los beneficios que brinda la metodologia se encuentra la conformaciéon
de un portafolio de proyectos, el desarrollo de un mecanismo de innovacién
continua y el incremento de la competitividad y permanencia de productos o

servicios ofertados en el mercado.
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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones empresariales deben iniciar procesos de
innovacion, si desean asegurar su permanencia y continuar como opciones
rentables; ya que el incremento de competidores por un mismo mercado comercial
asi como el aumento de la oferta de productos con caracteristicas similares vs la
disminucién de la demanda, obligan a implementar mecanismos de mejora de sus
productos o servicios, asi como a desarrollar metodologias que les permitan

incrementar la probabilidad de posicionamiento y éxito de los bienes ofertados.

El lanzamiento de nuevos productos al mercado permite a las organizaciones
mantenerse vigentes en la preferencia de los clientes, asi como satisfacer las
necesidades demandadas por el consumidor; ante el riesgo del fracaso de un
nuevo lanzamiento y tomando en cuenta los recursos que se invierten en el
proceso de desarrollo y posicionamiento de un producto, las empresas han tenido
gue iniciar mejoras a procesos de produccion, impulso a areas de investigacion y
desarrollo cientifico y tecnolégico, asi como mecanismos para valoracion de
satisfaccion al cliente objetivo. Acorde a los resultados del estudio “Breakthrough
Innovation” 2014, realizado por la empresa Nielsen, del total de lanzamientos de
nuevos productos realizados entre 2008 a 2012, solo un quince por ciento de los
nuevos productos permanecieron; teniendo un ochenta y cinco por ciento de

productos que fueron retirados del mercado.

Las causas del fracaso de un producto nuevo pueden ser variadas, dentro de las
representativas estan: productos que el cliente considera no tener caracteristicas
relevantes como para adquirirlos, con base normalmente a necesidad que
satisface o precio; las empresas lanzan productos sin escuchar la voz del cliente
objetivo, prueban los productos hasta el momento del lanzamiento en el mercado

o carecen de metodologias de desarrollo de nuevos productos integrales que
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involucren al personal de conceptualizacion de la idea, prototipo, marketing,
ventas y distribucion, causas que dejan muy poco tiempo para que la empresa
mejore su producto antes que los clientes objetivo dejen de consumirlos.

Dentro de las metodologias que se han desarrollado en los ultimos treinta afios
para el desarrollo de nuevos productos resaltan la Técnica del Embudo, el proceso
de Propuesta de Valor y la metodologia del Modelo Stage Gate (Etapa — Puerta);
ésta ultima una de las mas seleccionadas por compafias como Hewlett-Packard,
APPLE, IBM, Procter & Gamble (P&G), 3M, entre otras como modelo de impulso a

la innovacion y desarrollo de nuevos productos.

A través de éste trabajo se analizaran las caracteristicas de la metodologia Stage
— Gate, los elementos que la componen y los beneficios que ofrece a las

organizaciones.
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Justificacion

Con la intencién de promover el uso de herramientas metodologicas aplicables al
desarrollo de nuevos productos que disminuyan el riesgo de fracaso de las
innovaciones, a lo largo de éste trabajo se analizara la metodologia Stage—Gate,

los elementos que la componen y los beneficios que ofrece a las organizaciones.

Objetivo General

Describir la metodologia de desarrollo de nuevos productos Stage- Gate (Etapa —
Puerta)

Objetivos especificos
° Analizar las caracteristicas que diferencian el modelo de desarrollo Etapa —
Puerta de otras metodologias generadoras de nuevos productos.
° ldentificar los elementos que conforman la metodologia Stage — Gate
° ldentificar los beneficios de la implementacién de la metodologia etapa -

puerta sobre la empresa y los productos o servicios desarrollados.

Pregunta
¢,Cudles son las caracteristicas del modelo de desarrollo de nuevos productos

Stage — Gate y qué beneficios aporta a las organizaciones y clientes potenciales?
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Capitulo 1 Innovacion en el desarrollo de Nuevos Productos (NDP)

1.1 La innovacion en México

La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y la
Comision Europea (CE) define el término innovaciéon como: “la implementacién de
un nuevo o significativamente mejorado producto (bien o servicio), o proceso, un
nuevo método de mercado, 0 un nuevo método organizativo en practicas
empresariales, organizacion del lugar de trabajo o relaciones exteriores” [Manual, O.
(2005)].

Si analizamos la definiciébn, podemos darnos cuenta, que creatividad e inventiva
son partes de la innovacion junto a elementos como produccion e insercién en el
mercado.

Para llegar a implementar una invencion es necesario utilizar conocimientos de
diferentes disciplinas como son mercadeo, tecnologias para produccion del
producto o servicio, analisis del estado del arte, cadena de suministro y
distribucion, recursos financieros, humanos y de infraestructura disponibles, entre

otros (Figura 1).

NUEVA IDEA, . NUEVO PRODUCTO,
INVENCION T—INNOVACION D SERVICIO
| I | o e o
Educacién 1+D Apoyo Transferencia Direccién Marketing Inversion
estructural de tecnologia

Figura 1. Proceso de Innovacién
Fuente: InnoSupportTransfer (2007)

Es observable que el proceso de impulso a la innovacion implica para las
empresas un alto costo, sin embargo, inmersos en un mercado comercial tan
competitivo es necesario que exista un mecanismo en el pais que integre a los

sectores gubernamental, privado y educativo en alianzas que promuevan la
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nimero de unidades econdmicas,

remuneraciones basadas en desempefio. [Ethos 2014]

Acorde a lo publicado por el Global Innovation Index 2016, el indicador de
innovacion se mide como la capacidad de un pais para promover el desarrollo
econémico mediante instituciones y estrategias creativas, de los ciento veintiocho
paises medidos (Figura 2), si bien, para el caso de México, se mejoré el indicador
en 4 puntos, pasando del lugar cincuenta y siete en 2015 al lugar sesenta y uno en
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el 2016.
| indice Global de Innovacidn |
I {ndice de Eficiendia innovacion l
Entrada de (3 innovacién Salida d2 la innevacidn
Subindice Subindice
Investigacién 87, 2 SHRF Salidas de
instituciones ital Infrasstructura Sofisticacion Sofisticacion 504 Salidas
YEo0 de Mercado de negocios CONOERTAMD creativas
humano y tecnologia
) Trabajadores 5
Egilzirzg Educacién TICs Crédito P Creac:op df Activos
P conseirarts conotimiznto intangibles
Entomo Educacion Infraestructura & Vinculosde Impacto del Bienes y
¢ Inversion 7 7 sernvicios
regulador terciaria en general innovacion conocimiento :
creativos
Entomo Investigacion Sostenibilidad Comercio y Absorcidn de Difusién del Creatividad
empresarial y desarrollo ecologica competencia conotimiento conocimiento en linea

Figura 2. Indicadores del indice Global de Innovacién
Fuente: https://www.globalinnovationindex.org/about-gii

Sin embargo, la inversidbn en investigacion y desarrollo tecnoldgico (I+D) es

insuficiente, en el sector publico del producto interno bruto PIB (Gréfica 1) solo se

invierte el 0.46% y en el sector privado la inversion en Ciencia, tecnologia e
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investigacién es de 39%, montos inferiores a los que invierten de forma publica
paises como China, Argentina, Brasil y Finlandia y respecto al sector privado muy
por debajo del promedio 67 %, marcado por los paises miembros de la

Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

50 % del PIB

45 | W Gasto privado sin fines de lucro en 1+D

40 1 O Gasto plblico interno en 1+D =] I|
35 . . .Il
O Gasto de la educacion superior en 1+D M H |
30 —
o5 | ® Gasto empresarial en 1+D ..-llll |
20 | -I-ililllll |
15 | ._li-i.lll I I |
10§ =m0
-.-..l |
os | —HHHH |
-
0.0
S 0o ¥ ArdEz0 o Jd=2C D Jd Ja W JdesasbEWlEzS5 ZWEoc
526%x52RP2E2023P2538RI2LBEZ®FR225353523

Fuente: Base de datos OECD Main Science and Technology Indicators.
Statlink M= http://dx.doiorg/10.1787/8889331 74843

Grafica 1. Gasto como porcentaje del producto Interno Bruto en el 2012
Fuente: Base de datos OECD MAIN Science and Technology Indicators

La causa principal de la poca innovacion en México se debe a la actual estructura
industrial del pais: cerca de un tercio de la I+D en manufactura se lleva a cabo en
sectores de tecnologia baja y media. Ademas, los obstaculos para impulsar el
potencial innovador del pais incluyen una base interna de investigacion y
competencias deficiente, un entorno subdesarrollado para la apertura de
empresas basadas en conocimiento, y adecuaciones a las normas regulatorias
acordes al modelo globalizado.[OCDE, 2015]

1.2 Activos de la innovacion

El entorno es uno de los factores contextuales que influyen en la innovacion
cuanto mas cambiante sea, mas incertidumbre estard presente y las
organizaciones requeriran una mayor capacidad de innovacién para mantenerse

en el mercado (Koberg, Detienne y Heppard, 2003, en Delgado, M. 2008); raz6n

6
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por la cual es prioritario para las organizaciones incrementar y acumular capital
intelectual que permita posteriormente generar mas conocimiento y desarrollar

innovaciones de producto/proceso o radical/incremental.

Por capital intelectual se entiende como “conjunto de recursos intangibles y
capacidades referidos a diferentes manifestaciones de conocimiento, ya sea
individual, organizativo o interorganizativo, los cuales pueden hacer lograr una
ventaja competitiva” (Youndt, Subramaniam y Snell 2004, en Delgado, M. 2008),
se puede dividir en rubros: capital humano, capital social, capital tecnolégico,

capital financiero.

Capital Humano

Hace referencia a las personas capacitadas para llevar a cabo los procesos de la
organizacion. Es el elemento mas importante para impulsar la gestién tecnolégica
e innovacion. El capital humano debe ser creativo, tener competencias para
trabajar de forma colaborativa, liderazgo y conocimiento de herramientas de

gestion del conocimiento.

Capital social

Delgado, M. (2008)afirma que los miembros utilizaran su propio sistema de
conocimiento para construir relaciones con el grupo, de tal modo que permitan
crear conocimiento o capacidad de innovar. Por tanto, una de las primeras
dimensiones del capital humano hace referencia al valor de las relaciones que
mantienen los empleados dentro de la empresa y que les permite mejorar la

consecucion de los objetivos.

Por otra parte, el capital social también contempla el entorno en el cual se
encuentra insertada la empresa, revisando entre otros elementos el marco legal e

infraestructuras instaladas.
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La infraestructura como transporte y comunicacion, las redes de
telecomunicaciones, las redes de utilidad publica o el acceso a los recursos
naturales son activos clave para mejorar lo entornos locales y permitir el desarrollo

de procesos innovadores.

Capital tecnolégico
Se deben considerar dos aspectos de la capacidad tecnoldgica, el capital que
proviene de é&reas de investigacion y desarrollo (1+D) instaladas en la propia

empresa y el capital tecnol6égico externo que es capaz de absorber la empresa.

Se debe contar con una clara identificacion del entorno regional que permita
conocer los sectores de desarrollo a impulsar, los productos y servicios que
pueden brindar, las ventajas competitivas del mercado y el potencial de la region.
Generar vinculos permitiria el apoyo entre gobierno, empresas e instituciones
educativas dirigido sobre ciertos sectores con potencial regional de desarrollo,
acciones que se deben reflejar en la conformacién de Parques tecnoldgicos,

incubadoras y desarrollo de clisters empresariales.

Las empresas, el sector social y las instituciones de educacion superior deben
impulsar el sistema local de innovacion (Figura 3), que forme capital humano
capacitado y especializados en los sectores industriales del entorno, asi como
invertir en espacios educativos con tecnologia de punta que permita la formacion
de recursos humanos avocados a la investigacion y desarrollo de nuevos

productos y procesos.

Capital Financiero
Se refiere a recursos econdmicos necesarios para impulsar el aprender a
emprender, desarrollar proyectos y generar innovaciéon. Ejemplo de éste tipo de

capital son los fondos de apoyo a la innovacion, programas gubernamentales,
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capital de riesgo, organizaciones de angeles inversionistas (business

angels), entre otros.

INSTITUCIONES PUBLICAS ORGANIZACIONES
INFRAESTATALES ECONOMICAS
- Gobiernos/administraciones - Empresas y asociaciones empresas
locales < > - Camaras de Comercio e Industria
- Gobiernosfadminisirac.regionales - Centros tecnologicos y de servicios
- Mancomunidades de municipios - Sindicatos
- Agencias y agentes de desarrofio INNOVACION
M Y
DESARROLLO
/ TERRITORIAL /
ESTADO E INSTITUCIONES SOCIEDAD CIVIL
SUPRAESTATALES - Asociaciones y ONGs
- Administracion central - Grupos de accion local
- Instituciones de la Unién Europea k= - Centros de formacian privados
-Universidades y centros de - Ciudadanos
investigacion publicos

Figura 3. Sistema local de innovacidon
Fuente: Méndez, Ricardo. (2002). Innovacidn y desarrollo territorial: algunos debates tedricos recientes.

1.3 Proceso de Desarrollo de Nuevos Productos

Ulrich y Eppinger (2013) definen el desarrollo de un producto “como la secuencia
de pasos o actividades para concebir, disefiar y comercializar un producto,
partiendo de la percepcion de una oportunidad de mercado y concluyendo con la
produccion, venta y entrega final. En estas actividades interviene personal no solo
de algunas éareas funcionales de una organizacion, tales como mercadeo, disefio y
manufactura, sino también de diferentes &reas del conocimiento y de
organizaciones externas a la empresa que participan en etapas especificas del

proceso”.[Puente, R. et al 2012].

El proceso de desarrollo de nuevos productos debe ser estructurado y organizado,

Cooper, R. G. (2011) menciona que, para incrementar la posibilidad de éxito de un




N\ UNIVERSIDAD DE GUANAJUATO

Jlr DIVISION DE CIENCIAS NATURALES Y EXACTAS

MAESTRIA EN GESTION E
INNOVACION TECNOLOGICA

nuevo producto, el proceso de innovacion debe haber seguido los

siguientes cinco vectores:

1.- Una estrategia de innovacién que identifica y proporciona enfoque en atractivos

ambitos estratégicos - motores de crecimiento

2. Un clima y una cultura organizacional y liderazgo que fomenten la verdadera

innovacion

3.- Generacion de ideas cambiantes para crear "grandes ideas" - el avance - para

alimentar su embudo de innovacion

4.- Un sistema de lanzamiento de ideas para impulsar estas decisiones de

inversiéon de gran alcance, complejas y de mayor riesgo

5.- Construir casos de negocio fuertes y elegir los ganadores - tomando las

decisiones de inversion correctas

El empleo de los vectores entregard como resultados proyectos mas audaces e
imaginativos que creen soluciones integradas, mas grandes y mas orientadas a
los sistemas y paquetes de servicio al producto ventas maximas, ganancias y
productividad de innovacion en mercados comerciales (Gréafica 2); transformando

a su vez a la organizacion en una empresa innovadora.

Las principales razones por las cuales un nuevo proyecto fracasa se pueden
mencionar: estrategia incorrecta de definicion del producto (caracteristicas
diferenciales, mercado objetivo y posicionamiento), bajo cumplimiento de los
requerimientos del cliente e inadecuada estrategia de comercializacion y

distribucion.

10
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Tipo de proyecto 1990s| 2000s % de Cambio
Nuevo para el mundo o o I | | | |
o para el mercado 204% 1.5% Disminuye 43.7%
Nuevas lineas de producte ‘
para la compafiia 38.8% 27.1% Disminuye 30.1%

Adiciones ala linea de ‘
productos de la compafia 20.4% 24.7% Aumenta 20.3%

Mejoras y modificaciones ‘ ‘ ‘ l

en productos existentes de 20.4% 36.7% Aumenta 80.1%
la compaiia i
| | | 1 1 1

£0% 40% -20% 0% 20% 40% €0% 80% 100%

Total
100.0% | 100.0%

Grafica 2. Porcentaje cambio de proyectos por tipo de portafolio, antes y ahora.
Fuente Cooper, R. G. (2011)

Dentro de las caracteristicas discriminantes entre nuevos productos exitosos y
aquellos que fracasan, se pueden mencionar (Cooper 2007 en Puente, R. et
al.2012):

. Un proceso de desarrollo de nuevos productos de alta calidad

. Estrategia clara de la unidad de negocios de desarrollo de nuevos productos

. Recursos econémicos y humanos adecuados

. Inversion en 1&D de nuevos productos

. Equipos de proyectos de desarrollo de nuevos productos de alta calidad

. Gerencia comprometida e involucrada en el desarrollo de nuevos productos

. Cultura y clima de innovacion

. Equipos de proyectos interfuncionales

© 00 N O O A W DN PP

. Medicidn y responsabilidad del proyecto a cargo de la gerencia.

Para el 2015 acorde a lo publicado por el Global Innovetion Index, las empresas

mas innovadoras se caracterizan por tener procesos de desarrollo de nuevos

11
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productos, basados en el capital humano, usando tecnologia altamente

innovadora e incrementando su potencial de crecimiento. Los primeros lugares a
nivel mundial los encabezan empresas de Dinamarca, Francia, Paises Bajos,
Alemania, Japén, ltalia, Reino Unido e Israel. Destacando como el sector mas

productivo el de la Biotecnologia (Tabla 1).

Las 10 Empresas mas innovadoras del 2015

1 Empresa /Pais Sector

2 Tesla Motors (E.E.U.U.) Transportes

3 Xiaomi (China) informatica y Telecomunicaciones
4 [llumina (E.E.U.U.) Biotecnologia

5 Alibaba (China) Internet / medios digitales

6 Counsyl (E.E.U.U.) Biotecnologia

7 SunEdison (E.E.U.U.) Energético

8 Tencent (China) Internet / medios digitales

9 SolarCity (E.E.U.U.) Energético

10 Netflix (E.E.U.U.) Internet / medios digitales

Tabla 1. Las Diez empresas mas innovadoras del 2015 segun Instituto Tecnoldgico de Massachusetts MIT

Fuente: http://www.technologyreview.es/negocios/47679/estas-son-las-50-empresas-mas-disruptivas-de-2015/

1.4 Modelos de desarrollo de nuevos productos

Los modelos de desarrollo de nuevos productos han evolucionado de 1940 a la
fecha, se pueden clasificar en cinco generaciones de modelos: modelos lineales,
los modelos por etapas o departamentales, los modelos mixtos, los modelos

integrados y el modelo en red (Tabla 2).
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Autor

Clasificacion de modelos del proceso de innovacian

Saren, WA, (1083)

L

Modalos de Efspas Depatamantales (Deparfamental-Siage
Mods(s)

Madalkos de Etapas de Actividades {Activity-Siage Modals)
Madalos de Etapas de Decisidn (Decision-Stage Modets)
Modelos de Proceso de Conversidn (Conversion Process Maoals)
Modelos de Respuesta (Riesponse Mook

Fomest, J. (1891)

o ele 0 @ %

Madalos de Etapas (Stage Modets)

Modelos de Comersian y Modelos de Empuje de la Temologia /
Tirtn de la Demanda (Comversion Models and Technology-
PushyMarkei-Pull Modsals)

Kadalos Integradares {inlegralive Mode's)

Madelos Decisitn (Decislan Models)

Rothwell, R, (1984)

Proceso de innovacon de primera generacin: Empue de &
Tecnologla (Technalogy-Push)

Proceso de innovacidn de segunda gpaneracin: Tidn da la
Damanda {Market-Ful)

Procaso de innovacion de larcera ganaracion: Modalo Inleractiva
[ Conupling Moded)

Procaso de innoveddin de cuarda panaracion: Proceso de
Innowacian Infagrado (nfegratad Innovedian Process)

Proceso de innovaciin de guinka panerackin (System integration
and Nafvworking)

Padmare, T
Schuetze, M., vy
Gibson, H_ (1898)

Madele linesl (Lingar modef)
Maodelo de enlaces en cadena (Chain ink modsl)
Madala an ciclo {Cycle mods)

Hidalgs, A, Lebn,
G., Pawdn, J. (2002)

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia | Tiron de la Demanda
Madsla Mixio (Marguis, Kline, Rofwell v Zegveld)
Madals Infesgrada

Tratt, P. (2002)

Serendipia (serencipily)

Madslos linaales {Linear modelz)

Modelos simulténeas de acoplamiento (Smufanscus coupling model]
Madalos inbaractivos ([nfaractive madel)

Escorsa, P. y Valls,
o (2003}

Maodelo Lineal

Maodel de Mamguis

Moadala de la Londan Business Schoal
Madala de Kina

Eurcpesan
Commission [2004)

2 2 0 & @@ @ & @|l@® ° 9 |G 8 FE S P

Innowacian derveda de la ciencia | Technology Push)
Irmewacian dervada de ks necesidades dal marcada (MWarkat Pul)
Innowackin dervada de las vinoulos enlne actares en |os manados
Innevackin desivada de redes tecnoltgicas

Innowackin desiveda de redes sociales

Tabla 2. Clasificacion de los distintos modelos sobre el proceso de innovacion
Fuente: Elaborado por la Universidad del Pais Vasco — Euskal Herriko Unibertsitatea, departamento de

Organizacion de Empresas, Velasco, 2005.

MAESTRIA EN GESTION E
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A continuacion, se describirdn las caracteristicas de algunos de los modelos mas

representativos.

Modelo de Shumpeter (1942)

Relaciond la innovacién en la microeconomia con el desarrollo macroeconémico y

afirmé que las empresas son las que tienen mas probabilidades de hacer

innovaciones.
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Figura 4 Modelo Shumpeter I
Fuente: La dinamica de la innovacidn tecnolégica. Modelo HIPER 666

El modelo (Figura 4), se caracteriza por una secuencia lineal de actividades en
donde el trabajo creativo es el primer eslabdn de la cadena, apartandolo un poco
de la dinamica interna de la organizacion. Se evidencia una alteracién en la
producciéon y en el mercado dentro de la adopcién de la innovacion y como

eslabdn final se ven los resultados. [Rodriguez - Devis, J. 2006].

La innovacion se considera como un componente de cambio que puede
restablecer todos los niveles de la organizacién y se limita a una innovacion de
producto proceso, excluyendo a la innovacién de la administracion, mercado y de

la cadena de distribucion.
Modelo de Empuje de la tecnologia

Velazco, E. et al (2007), explica que el proceso de empuje de la tecnologia es
secuencial, sigue orden en las etapas que lo componen donde para continuar con
la siguiente etapa debe culminar la actual. Pasa por areas especificas de la
empresa: descubrimiento cientifico, investigacion aplicada, desarrollo tecnoldgico,

produccion y lanzamiento (Figura 5).

Investigacion Disefio e .
g Marketing

Basica Ingenieria

Figura 5. Modelo Lineal de empuje de la tecnologia.
Fuente: Lépez, O. et al (2009).
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Contempla el desarrollo del proceso a través de la causalidad que va

desde la ciencia a la tecnologia y viene representado mediante un proceso
secuencial y ordenado. Las actividades de desarrollo realizadas en cada &rea o
departamento tienen poca relacion, ven cada etapa de desarrollo de forma

individualista.

Dan mas importancia al proceso de investigacion y desarrollo, el cual puede
originar mas de un proceso de innovacion posterior. De los cuales solo algunos
pueden llegar a tener éxito. Es una vision cerrada que no contempla la posibilidad

de que las innovaciones puedan surgir de otras areas de la empresa.

Modelo de Empuje de la demanda

A partir de los afios setenta, grandes corporaciones comienzan a competir por una
mayor participacion en el mercado, lo que propicia el cambio en el modelo de

innovacion y el desarrollo de estrategias de marketing.

El modelo de Tirén de la Demanda o del Mercado (Market Pull), contempla el
desarrollo del proceso de innovacion a través del impulso de la tecnologia o bien
por el tirén de la demanda, la causalidad que va desde la ciencia a la tecnologia y
viene representado mediante un proceso secuencial por etapas: invencion
(desarrollada por cientificos), desarrollo (desarrollada por el area de ingenieria)
difusion y madurez (realizada por marketing y ventas son los responsables) y
reinvencion (se comienza nuevamente el ciclo), en donde diversos actores tienen
papeles definidos y que solamente ellos pueden y estan en capacidad de
ejecutarlos (Figura 6). La diferencia significativa de éste modelo es la
incorporacion de factores de la demanda en el desarrollo del producto. [Rodriguez
- Devis, J. 2006.]
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EMPUJE JALONAMIENTO |
1

MERCADO :

Figura 6. Modelo de empuje de la Demanda
Fuente: La dinamica de la innovacién tecnoldgica. Modelo HIPER 666

Es un proceso interactivo donde surgen muchos procesos de retroalimentacion
gque pueden llevar a momentos de retroceso en el proceso de desarrollo del nuevo

producto.
Modelo Espiral

Este esquema propone que el desarrollo de productos sucede de forma ciclica, las etapas
se van repitiendo en un tiempo determinado hasta cumplir con los requerimientos del
nuevo producto (Figura 7). En cada ciclo se logra retroalimentarse para mejorar. En este
modelo se consideran las fases de invencion, desarrollo, difusion y madurez del producto.
[Rodriguez - Devis, J. 2006]. En ésta Ultima etapa los desarrolladores deciden la
pertinencia de hacer modificaciones (alargamientos), cambios drasticos en el producto

(nuevo invento) o con base a los datos de disminucién de ventas desplazarlo.
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Mercado

Demanda

Figura 7. Modelo de Espiral
Fuente: La dinamica de la innovacion tecnolégica. Modelo HIPER 666

Modelo Kline

Modelo adoptado en la norma UNE 166002 Gestidon de la I+D+i: Requisitos del
Sistema de Gestion de la I+D+i, en éste modelo se trata de incorporar el concepto
de proceso lineal de innovacion y el proceso de espiral o bucle. (Figura 8). Se
marcan cinco caminos generadores de innovacion, que relacionan la investigacion,

el conocimiento y la cadena central del proceso de innovacion tecnolégica:

1.- Camino central: el proceso de innovacién empieza con una idea nacida de la

necesidad del mercado que se materializa.

2.- Retroalimentacion: andlisis de las deficiencias presentadas que obligan a

correcciones en las etapas anteriores.

3.- Conexién con la investigacion: a través del uso de los conocimientos

existentes.

4.- Existe una conexion entre la investigacion y la innovacién: los descubrimientos
de la investigacion pueden dar lugar a inventos y éstos pueden llegar a ser

innovaciones.
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5.- Conexiones directas entre los productos en mercado y la

investigacioén: la ciencia depende de la tecnologia.

Debilidad: sigue sin considerar las innovaciones de caracter administrativo, cultural
y estructural de la cadena de valor. Se necesita una coordinacién constante entre
los conocimientos técnicos requeridos y las necesidades del mercado, para
resolver simultaneamente las obligaciones econdmicas, tecnoldgicas y de todo

tipo, que impone el proceso de I+D+i [Kline y Rosenberg, 1986, en Lépez 2009].

Investigacién

Figura 8. Modelo de Kline, Enlaces en Cadena o Modelo Cadena — Eslabon
Fuente: Kline y Rosenberg, 1986, en Lopez 2009.

Modelo Integrado

El proceso de desarrollo de producto lo lleva un grupo multidisciplinar, realizando
actividades en paralelo e integrando en cada momento informacion que se da en
las demas etapas. Se tiene un alto grado de integracion funcional que tiene lugar
dentro de las empresas, asi como su integracion con actividades de otras
empresas, incluyendo a proveedores, clientes, y en algunos casos, universidades
y agencias gubernamentales (Hobday, 2005 en Velasco, 2005). Este modelo se ve
impulsado por la competencia por el mercado y el incrementar el ciclo de vida de

los productos.
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Modelo en Red

Se basa en la colaboracion empresarial y las compafias lideres siguen un proceso
de acumulacion de know-how, que involucra elementos de aprendizaje tanto
internos como externos. La velocidad por llegar al mercado sigue siendo un factor
de competitividad clave; persisten los esfuerzos por lograr una mejor integracion
entre las estrategias de producto y las de produccion (disefio para la manufactura);
las empresas muestran cada vez una mayor flexibilidad y adaptabilidad
(organizacional, productiva y en productos); y las estrategias de producto enfatizan
la calidad y el rendimiento (Rothwell, 1994 en Velasco, 2005).

Si bien cada uno de los modelos propuestos tiene sus diferencias, Clark y
Fujimoto (1991), identifican cinco fases sucesivas pero coincidentes de las

metodologias de desarrollo de nuevos productos:

» Generaciéon del concepto, en la que los disefiadores y los encargados de
planificar el producto definen el caracter de éste desde la perspectiva del
consumidor.

» Planificacion del producto, en la que el concepto se traslada a un disefio
detallado y especifico, incluidas las especificaciones importantes,
elecciones técnicas y objetivos de costos.

» Ingenieria del producto, en la que los planes de producto se transforman en
planos o dibujos CAD, mas tarde en prototipos y finalmente en piezas y
componentes reales.

* Ingenieria de proceso, en la que se desarrollan las herramientas de
fabricacion del producto y se determinan los flujos de materiales, la planta
de disefio, la organizacién del trabajo y las tareas.

* Proceso de produccién, en la que se fabrican y se montan los productos
finales para el cliente final. Entonces, el proceso de DNP finaliza con el
retorno a las fases de ingenieria de producto y de proceso para llevar a

cabo una fabricacidon en serie (InnoSupportTransfer 2008).
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Capitulo 2 Metodologia Stage — Gate
2.1 Filosofia

En 1988, la revista The Journal Marketing Managment presenté un articulo
elaborado por Robert G. Cooper, donde se expuso la metodologia Stage — Gate
(etapa — puerta). La cual describe a detalle en su libro Winning at New Products:
Creating Value Trough Innovation.

Dicha metodologia “es un proceso para el desarrollo de nuevos productos (NPD)
por medio del cual se crea valor partiendo de las mejores ideas de una

organizacion y transformandolas en productos” (Cooper, 1986).

Stage — Gate es un modelo integral de desarrollo de productos, que parte del
proceso de negocio para crear valor y gestionar el riesgo de innovacion, disefiado
para que una organizacion transforme de forma répida y rentable sus mejores
ideas en productos y servicios exitosos. Es un procedimiento conceptual que
conlleva una ruta operacional para el desarrollo de nuevos productos que empieza
desde una simple idea hasta su posterior lanzamiento, donde se desarrolla un plan

gue gestiona el proceso de eficiencia y eficacia para el nuevo producto.

El modelo de etapa-puerta crea una disciplina en el proceso de DNP ya que
requiere una revision sistematica y periodica de los proyectos en multiples puntos
durante el ciclo de desarrollo; incorpora herramientas tecnoldgicas, valida en cada
etapa, define caracteristicas acorde a las necesidades del cliente, revisa el estado
del arte implicado en el desarrollo del producto e incorpora la politica de calidad y
mision empresarial; alineando las capacidades criticas de innovacién de la
empresa como son: estrategia de innovacion & tecnologia, gestiéon de portafolio,
proceso de idea-a-lanzamiento, y cultura & liderazgo, logrando tener no solo un

producto exitoso sino ademas mejorando la organizacion.
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Al 2015 més del 80% de las empresas en América del Norte usan algun tipo de
modelo de innovacién Stage — Gate. Principalmente porque estd comprobado que
las empresas de alto desempefio en innovacion, tienen tasas de éxito en el
mercado 2.5 veces mas altas (63-78%) que las de aquellas de bajo desempefio,

gue alcanzan porcentajes de éxito de 24% en sus lanzamientos

Algunas de las que afio con afio son reconocidas por su innovacion y gue tienen
implementada la metodologia se encuentran: 3M, Abbott Nutrition, Baker Hughes,
BASF, Corning, Exxon, GE, Hallmark, Kellogg, Pepsi, National Oilwell Varco,
Procter & Gamble, por nombrar algunas.

Stage - Gate tiene un conjunto de etapas, cada una de ellas compuesta de

actividades definidas con ciertas funciones paralelas y transpuestas, (Figura 9).

Un Proceso Stage-Gate® Seleccionar Validar Ira Ira Ira
Tip ico Ideas Ideas Desarrollo Pruebas Lanzamiento

Programa de

N"“'Dn Interna
R

I |
I l [ | I
I ] | : ‘[
| I | [

I
: } Stage 2: l Stage 3: : ! " ’_F{'/'
Descubrimiento: | Stage 1: | Co gt I- : D B ”' | Stage 4: ‘L Stage 5:
Generaciénde |  Establecer { Cans :"er | pestar:looa; | Validar / I Lanzan:llento_{
Ideas ! Alcance 50 | ratotip | Probar | Comerclalizacién
| { Negocio | Producto | |
’ n | ‘ I l ! B
e | ©
/ v | i

|
|

Ideas Externas

Redes & Programas 8’ Interaccidn Continua con Clientes / Consumidores / Usuarios

Figura 9. Proceso Tipico Stage Gate
Fuente: Edgett. S. (2015). El modelo de proceso de Idea (Lanzamiento (Stage-Gate®): Una Vision Integral.

En la entrada de cada etapa hay una puerta, que tiene como funcién controlar la
calidad y aceptacion o rechazo del proceso. [Cooper, 2008, en Lakah, S.; Suarez,
L. 2013]
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2.2 Objetivos

e identificar los factores e impulsores claves que definen el éxito en los
esfuerzos de innovacion empresarial: productos, servicios, procesos y

modelos de negocio.

e acelerar el impacto en sus esfuerzos de Estrategia de Innovacion &

Tecnologia (desarrollo de procesos en paralelo)

e Crear una estrategia de innovacion que soporte las metas de negocio y
las decisiones de inversion.

e La creacion de productos con ventajas competitivas

2.3 Elementos de la metodologia Stage—Gate

El modelo tipico de la metodologia etapa — puerta es el modelo ldea a
Lanzamiento de Stage — Gate, para la gestion de la excelencia en innovacion de
nuevos productos. Es un proceso robusto, que involucra a los usuarios de todos
los niveles de decision y funciones, lo que permite una ejecucion de calidad,
decisiones oportunas de Avanzar / Para, alineacién y velocidad. [Edgett. S.
(2015)].

La metodologia Idea a Lanzamiento de Stage — Gate es un modelo de cinco fases
0 etapas y cinco puertas. Las etapas se clasifican en: medicion del alcance,
construccion del caso de negocio, desarrollo, evaluacion y validacién vy

lanzamiento. [Grafico 3]
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Descubrimiento

l Filtro ideas
~ Iniciar Iniciar Iniciar
Segundo Filtro desarrollo c\'alu.;ciuncs lanzamiento
Fase 1 @ Fase 2 @ Fase 3 @ Fase 4 @ Fase 5

> >

Medicion Construccion del Desarrollo Evaluacion i Lanzamiento

del alcance caso de negocio y validacion

Revision
post-lanzamiento

Grafico 3. Modelo Idea — Lanzamiento Stage — Gate
Fuente: Cooper, R. G. (2008).

La mayoria de las compafias estadounidenses, comprometidas en el desarrollo
de productos, han adoptado e implementado algunas formas de Stage — gate, los
cuales inician el proceso de innovacion de una idea al lanzamiento en una serie
tipicamente de cinco, en cada etapa el equipo de proyecto ejecuta un juego de
acciones predeterminados, disefiados para el avance del proyecto efectivo y
eficaz. Este set estd basado en las mejores préacticas, y brinda un paquete de
entregables definidos al final de cada etapa. Cada etapa es precedida por una
puerta o punto de decision go/ kill. Donde la gerencia debe involucrarse y tomar

decisiones.

A continuacién, se describen las caracteristicas de los elementos que componen

la metodologia.

2.3.1 Etapas
Se definen como el conjunto de actividades paralelas y multifuncionales que
deben ser finalizadas con éxito antes de obtener la aprobacion para poder avanzar

a la siguiente etapa.
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Cada etapa se define por las actividades dentro de ella, las actividades
se complementan en paralelo, (lo que permite que los proyectos se muevan

rapidamente hacia la terminacion) y son de funciones cruzadas.

Las actividades estan disefiadas para reunir informacién y disminuir
progresivamente la incertidumbre, Losa resultados de éste andlisis integrado se
convierten en un conjunto de informacion que proporciona la entrada a las

reuniones de toma de decision (compuertas o gates)
Etapa Previa - Generacion de ldeas

Se refiere al trabajo realizado para descubrir oportunidades de negocio y generar
nuevas ideas de proyectos. Debe ser una solida interfaz, que permita detonar el
proyecto. Las ideas deben ser alimentadas por una persona focal, normalmente el
gerente de procesos de nuevos productos, y pasaran por la puerta 1, donde se

definira que ideas pasaran a la etapa 1(Figura 10).

Retroalimentacion

Feedback to submitter

Ideas = Focal

Stage 1 |=——>
Person

Gate 1
Initial
Screen

Ideas Vault or Bank Others in
| - ideas on hold 4— | Company
- “dead” ideas

Figura 10. Sistema de Captura y de Gestion de Ideas en la etapa de descubrimiento.
Fuente: Cooper, R., et al (2002).
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Stage 1. Alcance
Es una investigacion preliminar de tipo documental, de cada uno de los proyectos
o ideas generadas. En esta etapa se busca seleccionar un conjunto de ellas para

trabajarlas a mayor profundidad.

Stage 2. Construccién del caso de negocio

Investigacion detallada que implica investigacion primaria de los clientes,
mercados y técnica, la cual conduce a integrar un Caso de Negocio que incluye la
definicion del producto del Proyecto y el plan propuesto para el desarrollo (Cooper,
R., et al 2002).

Es en éste punto donde la metodologia Stage Gate, utiliza otra herramienta
metodoldgica conocida como proceso de Propuesta De Valor. La cual consiste en
identificar cuatro asuntos importantes en la definicion del producto: captura del
valor de mercado, desarrollo del valor de negocio ofrecimiento de una solucion
ganadora y aplicacion de la planificacion del proceso y del proyecto. En éste tenor
una de las metodologias mas utilizadas por las empresas para definir el producto a

desarrollar es la denominada Canvas Bussines Model (Figura 11).

Algunas de las preguntas que ayudan en la definicion del producto son: ¢podemos
hacerlo?, ¢le importa al cliente?;¢nos importa a nosotros? Estas preguntas
requieren un control continuo del rendimiento a partir de la gestién estratégica,
econOmica y de la satisfaccion del consumidor, y una perspectiva de gestion del
proceso(Hughes y Chafin 1996).

25




) UNIVERSIDAD DE GUANAJUATO

Jlr DIVISION DE CIENCIAS NATURALES Y EXACTAS

MAESTRIA EN GESTION E
INNOVACION TECNOLOGICA
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madlante |a realizacién de con propuestas de valorr se establecen y mantienen con
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/
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7 A

: Flujos de ingr
g Estructura de costos 3 Canales de distribucién 2 Los ingresos son el
Los elementos del modelo de 6 Recursos clave y comunicaciones de propuestas de v,
negoclo dan como resultado la son los medlos necesarios para  Las propuestas de valor se ofrecidas con éxito
estructura de costos., ofrecer y entregar los entregan a los clientes a través dientes.
elementos descriptos de |a comunicacion, la
anterlormente distribucién y bos canales de
venta

Business Model Gene

Figura 11. Modelo de negocio Canvas
Fuente: Osterwalder, A; Yves, P. (2011) Generacion de Modelos de Negocio. Deusto S.A. Ediciones

El modelo de negocio “debe reflejar las hipétesis que hace el emprendedor acerca
de lo que quieren los clientes, como lo quieren, como la empresa debe
organizarse para responder mejor a esas necesidades, como debe competir, como
va a generar ingresos y como obtendra beneficios” [Delgado, M. et al 2008]. Es un
punto critico para seguir adelante dentro de un proyecto, dentro de esta etapa se
elabora la definicion del producto/servicio, se realiza su justificacion y un plan de

negocio completo.

Stage 3. Desarrollo
Dentro de esta etapa se definen planes de operacion, planes de manufactura y
planes de mercadotecnia, entre otros, alineados al plan de negocio. Se definen las

tareas, entregables y responsabilidades, que permitan el disefio de operaciones o
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procesos de produccion requeridas para hacer eventualmente la produccién a

gran escala.

Stage 4. Validacion y Pruebas
Pruebas o ensayos en el laboratorio, la planta y el mercado para verificar y validad
la propuesta de nuevos productos, la marca / marketing y planes de produccién o

de operaciones, asi como la viabilidad financiera del proyecto.

Stage 5. Lanzamiento
Comercializacion: el inicio de produccion u operaciones a gran escala,
comercializacién y ventas. Dentro de esta etapa se encuentra el lanzamiento

completo comercial y de produccion del producto.

2.3.2 Puertas

Las puertas son mecanismos de control, que se instalan para decidir prioridades y
seleccionar ideas o proyectos con base a la calidad. Cumplen con tres objetivos:
evaluar la justificacién de negocio, asegurar la calidad de ejecucion y aprobar el

plan de proyecto y recursos [Edgett. S. (2015)].

Las reuniones de toma de decisién en una puerta determinada, son un proceso de
decision de dos partes, la primera (izquierda) para tomar decisiones de Avanzar o
Parar proyectos individuales, la segunda parte (derecha) para priorizar el proyecto

en contra del resto y asignar recursos (Figura 12).

Dentro de cada una de las puertas se realizan revisiones y se toma una decision
sobre el proyecto (Avanzar/Parar/Contener/Reciclar). Esto sirve como un punto de
control de calidad y tienen normalmente tres objetivos: asegurar la ejecucion de la
calidad, evaluar la racionalidad del negocio y aprobar los recursos utilizados por el
plan del proyecto (Tabla 3).
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Pass/Kill:

Project is evaluated
against Must Meet &
Should Meet criteria

Active & On-Hold
Projects, Does the

{Figure 3). Does the project improve the Go-is
praject "pass” these portfolio? Resources, resourced;
criteria? are allocated, becomes Active
Placed Project

On Hold

Figura 12. Diagrama de decision de una compuerta.
Fuente: Cooper, R., et al (2002).

Decision Descripcion
El proyecto se aprueba a lo acorde al plan proyectado y los recursos

necesarios para implementar ese plan de accién, se acuerda una

€ fecha para la proxima reunion de la puerta y los entregables
esperados.

Kill El proyecto es una inversion deficiente, todo el trabajo y el gasto en él
se detiene.

El proyecto pasa, pero su calendario no es rigido o hay otros y

Hold mejores proyectos que requieren los mismos recursos, el trabajo

0 puede continuar en una fecha posterior cuando se resuelvan los

problemas de priorizacion y tiempo
El proyecto parece ser una buena inversion, pero el equipo del
Recycle proyecto no ha proporcionado los entregables requeridos o los

entregables estan por debajo de lo esperado, el equipo sera dirigido a
intentar de nuevo

Conditional Go  El proyecto se aprueba con la condicién de que se produzcan sucesos
futuros especificados o que se completen las acciones clave.

Tabla 3. Cuadro de decisiones posibles en cada puerta.
Fuente: Adaptado de Cooper, R. G., & Edgett, S. J. (2012).
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Las puertas funcionan en forma rigurosa y para ello se necesita organizaciones en
las cuales las puertas sean robustas es decir que las personas encargadas de
llevar a cabo del proceso de desarrollo de productos tengan capacidad de toma de
decisiones que les permita determinar cudndo un proyecto de desarrollo debe

modificarse, cancelarse o continuar (Cooper, R. G., & Edgett, S. J. 2012).

Cada compuerta tiene un propdsito distinto, la puerta 1 es un filtro suave de
nuevas ideas, mientras que la compuerta tres tiene un estandar a cumplir mas
alto. Si bien los criterios de control son diferentes, las Compuertas se estructuran

de forma similar:

2.3.2.1Entregables

Se proporciona al personal del area directiva que debe tomar la decisidon
(Gatekeepers) los resultados de alto nivel de las actividades completadas durante
la etapa anterior y estan basadas en un menu estandar de entregas para cada

etapa.

2.3.2.2 Criterios de decision

Se refiere a las preguntas y medidas sobre las cuales se evalla el proyecto con el
fin de tomar una decision. Los criterios deben ser robustos para ayudar a
identificar los productos que seran exitosos mas prontamente. Un proceso tipico
Stage — Gate contempla seis criterios probados: Ajuste estratégico, producto y
ventaja competitiva, atractivo del mercado, factibilidad técnica, sinergias
/competencias basicas y recompensa financiera /riesgos. Tabla 4.
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Aluste Estrat-égicnle' Importancia . . 3 . = Falta de alineacion = Alineacion considerable
= Grado de alineacian con el negocio y/o estrategias de innovacion . _ .

N = Proyecto no es importante * Projecto es muy importante
= Importancia del proyecto para la empresa
Producto & Ventaja Competitiva - Provee beneficios altamente
Grado al cual el producto potencial: = 5in ventaja competitiva; sin impacto diferenciados
= Ofrece mayores beneficios al cliente en nuestra habilidad para competir = Aumenta en alto grado la
= Impacta la ventaja competitiva habilidad para competir
Atractivo del Mercado = Mercado pequefio o nicho e

o . = Mercado muy significativo

= Tamafio del mercado = Crecimiento de mercado limitado o

- * Alto crecimiento del mercado
= Tasa de crecimiento del mercado nulo

Sinergias 8 Competencias Centrales

= Apalancar nuestras competencias centrales en mercadeo, ventas,
manufacturafoperaciones, y/o distribucién

= Disponibilidad de recursos requeridos (habllidades, capacidades y
experiencia)

Viabilidad Téenica

= Grado de complejidad técnica

= Tamafio de la brecha técnica

Recompensa Fi a vs. Riesgo F (]

= Duracién del periodo de recuperacién (payback) * Riesgo financiero limitado, que es
= Nivel de riesgo Financiero aceptable

RECOMENDACION: O seGuUIR O paRAR (mEVEC R a2 PNl CALIFICACION TOTAL

Tabla 4. Ejemplo de Scorecard de Gate 2
Fuente: Edgett. S. (2015). El modelo de proceso de Idea (Lanzamiento (Stage-Gate®): Una Vision Integral.

= Fuertes oportunidades para
apalancarse en competencias
centrales

= Recursos requeridos estan
disponibles y accesibles

» Habilidad nula o limitada para
apalancar competencias centrales

= Recursos requeridos no estan
disponibles y no pueden ser adquiridos

= Solucion téenica altamente compleja = Solucién téenica sencilla
= Brecha técnica muy grande = Brecha técnica limitada o nula

. s * Periodo de recuperacion bueno
* Periodo de recuperacidn largo

= Riesgo financiero muy alto

2.3.2.3 Salidas

Se refiere a la decision tomada, Avanzar, Parar, contener o reciclar. En el caso de
gue la salida sea avanzar, se aprueba un plan de accion y se acuerdan la fecha y
las entregas para la siguiente etapa.

El modelo funciona como un embudo (Figura 13), en el cual muchos proyectos
pueden ingresar pero solo unos pocos pueden salir al otro lado, fortalecidos y
estudiados, aungue en la practica muchas empresas convierten las reuniones de
desarrollo de productos en reuniones en las cuales los proyectos son aprobados
en la Etapa 1 y luego son modificados levemente sin tener en cuenta las puertas
es decir el proceso se convierte en un tunel donde los proyectos no son
analizados en forma robusta teniendo en cuenta que las puertas del modelo
Stage-Gate son puntos en los que debemos tomar decisiones sobre continuar o

abortar un proyecto (Cooper, R. G. 2009).

La importancia de incorporar la técnica del embudo dentro de la metodologia
Stage — Gate, basa en que se permite analizar las necesidades del consumidor
contrastandolas con las posibilidades tecnologicas para la generacion y seleccién
de ideas. Clark y Fujimoto (1991).
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El mercado de
la competencia

Nuestro nuevo
mercado

Licenciar, spin

mn,s

Base tecnoldgica
interna

)
—
Capital riesgo para Nuestro
aventuras mercado actual

externas/internas

insourcing de
tecnologia externa

Base tecnolégica
externa

Figura 13. Concepto del embudo en el desarrollo de nuevos productos
Fuente Henry Chesbrough (2004). Open Innovation: Renewing Growth from Industrial R&D. UC. Berkeley. 10 th
Annual Innovation Convergence, Minneapolis, Sept. 27, 2004

Los proyectos que salen al final del embudo, han seguido los siguientes pasos:

» Generacién del concepto, en la que los disefiadores y los encargados de
planificar el producto definen el caracter de éste desde la perspectiva del

consumidor.

 Planificacion del producto, en la que el concepto se traslada a un disefio
detallado y especifico, incluidas las especificaciones importantes, elecciones

técnicas y objetivos de costos.

* Ingenieria del producto, en la que los planes de producto se transforman en
planos o dibujos CAD, méas tarde en prototipos y finalmente en piezas y

componentes reales.

* Ingenieria de proceso, en la que se desarrollan las herramientas de fabricacion
del producto y se determinan los flujos de materiales, la planta de disefio, la

organizacién del trabajo y las tareas.
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* Proceso de produccién, en la que se fabrican y se montan los productos finales
para el cliente final. Entonces, el proceso de DNP finaliza con el retorno a las
fases de ingenieria de producto y de proceso para llevar a cabo una fabricacién en

serie.
2.4 Mecanismo de Implementacion

La implementacién de la metodologia debe involucrar a personal de todas las
areas comprometidas de la organizacion (desarrollo tecnolégico, produccion,
ventas, marketing, finanzas, etc.). Debe tenerse una vision de liderazgo, los
lideres de los equipos deben ser talentosos y responsables, tener la cualidad de
impulsar y coordinar el trabajo en conjunto, asi como la capacidad de gestionar

proyectos complejos con cortos periodos de tiempo.

La direccion empresarial debe remover obstaculos para el proyecto y asegurar que
los miembros del equipo y los lideres de proyecto son igualmente responsables de

los resultados.

En cada compuerta hay un gatekeepers o guardianes, que no necesariamente son
personal de la direccibn, mas bien, son las personas mas capacitadas en el
negocio que poseen los recursos requeridos por el lider del proyecto y el equipo

para integrar la informacion e impulsar que el proceso avance.

Desde el arranque del proyecto deberan fijarse objetivos y criterios de validacion,

llevando un control de tiempo en cada etapa.

En cada reunion de decision los participantes de la reunién deben estar lo
suficientemente informados del proyecto ya que no se trata de reuniones de
actualizacion sino de reuniones donde se considerara continuar o destruir el

proyecto de acuerdo con los resultados de cada fase (Cooper, R. G. (2009).
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Reglas de la metodologia

Todos los proyectos deben atravesar las puertas. No habra trato especial
para ningun proyecto.

Una vez que una reunién de portal sea acordada y agendada, los
responsables del portal deben estar ahi. Si el equipo desarrollador del
producto no tiene listos los entregables, la reunién debe ser pospuesta y re
agendada, pero se debe de dar noticia de esto con tiempo.

Si un responsable del portal no puede asistir a la reunidn, podra designar a
alguien que vote y actle en su nombre (alguien que incluso tenga
autorizacién para comprometer recursos a un proyecto). Los responsables
del portal pueden asistir a las reuniones de manera electronica (a través de
una llamada telefénica o videoconferencia).

Los responsables del portal no deben llevar a cabo reuniones previas a la
reunion oficial: esta prohibido prejuzgar un proyecto. Se presentara
informacion nueva en el portal y habr4d una seccién de preguntas y
respuestas.

Los responsables del portal deben basar sus decisiones en la informacion
presentada y utilizando los criterios de -calificacion establecidos. Las
decisiones deben basarse en hechos, no en emociones ni en intuicion.

Es necesario tomar una decision el dia de la reunion del portal (Seguir con
el proyecto / Destruir el proyecto / Reciclar el proyecto). Se debe informar al
equipo desarrollador del proyecto sobre la decisiébn tomada, cara a cara y
con las razones por las cuales se tomé esa decision.

Cuando los responsables del portal comprometen recursos (humanos,
econdémicos, de tiempo), es necesario que estos compromisos se
mantengan.

Los responsables del portal deben aceptar y apegarse a estas Reglas del
Juego (Cooper, R. G. 2009).
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Debilidades del sistema Stage - Gate

Si la metodologia no es llevada cumpliendo las reglas y caracteristicas de cada
elemento, se pude caer en situaciones que no abonan al impulso del proceso
innovaciéon. Por ejemplo: dejar pasar proyectos por alguna preferencia, sin tomar
en cuenta la informacién y los criterios de validacion acordados. Realizar
reuniones de toma de decisiones, sin el personal directamente involucrado, utilizar

razones personales para mantener o terminar un proyecto.

Todas éstas situaciones generan que el modelo se vuelva ineficiente, complicado
y burocratico, por lo que actualmente algunas empresas han comenzado a utilizar
parte de la filosofia lean para generar una cadena de valor, que permita desarrollar
procesos esbeltos y eliminar el desperdicio y la ineficiencia.

El analisis de la cadena de valor puede hacer las puertas mas ligeras y puede
mejorar la eficiencia de las fases del proceso lo que finalmente nos puede llevar a
obtener como resultado un sistema mas agil para llevar productos nuevos al

mercado en menos tiempo (Cooper, R. G. 2009).

2.5 Beneficios de la Implementacion

Dentro de los beneficios que esta comprobado puede brindar la metodologia al

proceso de innovacién de productos estan:

Optimizar el proceso de innovacién de las empresas, mejorar los tiempos de

desarrollo y, mercadeo, minimizando el numero de errores cometidos.

Ademés de estos beneficios se identifica que las empresas que implementan la
metodologia desarrollan las siguientes caracteristicas:

° Velocidad acelerada de salida al mercado

° Incremento de las tasas de éxito de nuevos productos

° disminucién de fracasos de nuevos productos
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° Menores errores, desperdicios re-trabajo en los proyectos

° Reduccién de cambios no deseados del alcance de proyectos

° Aumento en la disciplina de la organizacién y enfoque sobre los
proyectos correctos.

° Aprovechamiento eficiente y eficaz de recursos

° Mayor visibilidad de todos los proyectos en el portafolio de proyectos.

° Mejoras en la colaboracion e involucramiento de los actores del proyecto
[Edgett. S. 2015].

2.6 Diamante de la Innovaciéon

Stage Gate se soporta sobre cuatro pilares que impulsan el desempefio de la

innovacion (Figura 14), los cuales son:

+ Gestion de Portafolio de proyectos

» |dea-a-Lanzamiento: Proceso Stage-Gate®
* Cultura & Liderazgo

» Estrategia de Innovacion y Tecnologia

Cada uno de estos pilares aplicados de forma impecable son los que potencializan

el éxito de las innovaciones.

Estrategia de Innovacion
y Tecnologia

Cultura & Desempenio Gestion de
Liderazgo Innovacion Portafolio

Proceso ldea-a-Lanzamiento:
Stage-Gate®

Figura 14. Innovation Performance Framework ® (IPF)
Fuente: Cooper, R. G., & Mills, M. S. (2005).
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Estrategia de Innovacion y Tecnologia

Gestion de Portafolio de proyectos

Estrategia de innovacion y tecnologia
Estrategias regionales y globales
Estrategias corporativas y de Negocio
Metas y objetivos

Andlisis de la capacidad de innovacion
Arenas estratégicas

Alineacion estratégica

Andlisis de valor estratégico

Planes de ataque

Estrategias de ingresos

Hojas de ruta: mercado, producto, tecnologia

Optimice y asigne los recursos para maximizar el valor
de su portafolio de innovacion

Seleccion de métricas

Gestidn estratégica de portafolio

Gestion tactica de portafolio

Andlisis de maximizacién de valor
Cuadros de control y desempefio
Seleccion y priorizacion de proyectos
Andlisis de pipeline

Analisis de capacidad de recursos
Destinacion de recursos

Visualizacién de portafolio
Gerenciamiento del proceso de portafolio

Idea-a-Lanzamiento: Proceso Stage-Gate®

Cultura & Liderazgo

Disefie y mejore el proceso de innovacion de su empresa
para capitalizar el éxito

Modelos Stage-Gate® flexibles
Optimizacion del proceso de innovacion
Proceso de desarrollo de tecnologias
Front-end de innovacion

Innovacién abierta

Técnicas de ideacion de punta
Técnicas de desarrollo espiral

Modelo de gobierno de Gates
Armonizacién de procesos de negocio
Técnicas de voz del cliente
Escalamiento y comercializacion

Desarrolle y avance las capacidades de innovacion de su
organizacién para mantener los resultados.
Evaluacion del desempefio en innovacion
Benchmarking de mejores practicas
Servicios de implementacion

Gestidn de cambio

Estrategias de sostenimiento

Equipos multi-funcionales

Modelos de colaboracion con aliados
Entrenamiento y desarrollo

Coaching

Centro de excelencia en innovacion
Servicios de tercerizacion

Tabla 5. Valor creado por la innovacién de forma sostenible

Fuente: Cooper, R. G. (2006). Winning at new products: pathways to profitable innovation. In Proceedings Project

Management Research Conference, Montreal, Canada.
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Capitulo 3 La metodologia Stage Gate Hoy

Derivado del tipo de producto a desarrollar y las caracteristicas de las empresas la
metodologia Stage Gate se ha ido ampliando su gama de modelos, variando las
etapas de desarrollo condensando etapas o incluyendo algunas otras acorde al
tipo de desarrollo innovador de la empresa (tres hasta siete), sin embargo en
todos los casos se aplican las condiciones de las cinco etapas tipicas.

2nd Screen GotoDevelop GotoTest GotoLaunch PLR

Stage-Gate
(Full)

E 2
Goto nwulop Go to Launch
Stage tage Ga Sta
- — 1& 2 v, 3 &4 '
Stage Gaie
XPress Development Launch

] Busmess
i Case

Decision to
Execute

Stage-Gate Lite
Scope & cecute:

Business Develop
Case Test & Launt:h

Major new product projects go through the full five-stage process (top)
Moderate risk projects, including extensions, modification, and improvements, use the XPress version (middle)
Sales-force & Marketing requests (very minor changes) use the Lite process (bottom)

Figura 15. Diferentes Modelos Stage Gate, acorde a tipo de innovacion.
Fuente: Cooper, R. G. (2006).

En cada modelo propuesto de la metodologia se indica acorde al tipo de
innovacion que se desea impulsar elegir el modelo que le corresponda. Por
ejemplo: Los principales proyectos de desarrollo de nuevos productos pasan por el
proceso completo de cinco etapas Stage Gate, proyectos de riesgo moderado,
incluyendo extensiones, modificaciones y mejoras, pueden utilizar el modelo
Xpress Stage -Gate, en la cual se condensan las etapas 1 y 2 en una sola etapa y

la 3y 4 en otra, quedando al final solo tres fases. Para el caso de procesos
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motivados por la fuerza de ventas y las solicitudes de marketing (cambios muy

pequefnos) se puede utilizar el proceso lite Stage Gate (Cooper, R. G. 2006).

Desde el inicio del primer modelo Stage Gate, Robert Cooper revolucioné la
manera de orientar el desarrollo de nuevos productos, haciendo propuestas de
mejora a su propio modelo y brindando alternativas acordes a las necesidades del

entorno.

Sin embargo, con el paso del tiempo el entorno evoluciond, llegaron las
tecnologias de informacién y han hecho que se requiera de procesos acelerados

para el desarrollo de productos (Figura 16).

Criterios
Flexibles de

i \ Compuerta
Desarrollo '\ ® Etapas y
Scrum, Agile, \ Compuertas

en Contexto

International

Iteraciones
con el Cliente Traslapadas

W/ o\

‘}.ZZ._‘O"’ —

N
A
N
I
N
N
I
PO ads % A
g T N
T =W = ~N
1a. Generacion 2a. Generacién 3a. Generacién 4a.y 5a. Generacion Stage-Gate AAA
1985 1989 1994 1999 - 2005 2015

Figura 16. Historia de los modelos de innovacion Stage - Gate
Fuente: http://stage-gate.la
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Adicionalmente la metodologia Stage Gate ha sido criticada por ser rigida,
demasiado lineal, poco flexible y no alentar la experimentacion. Atendiendo a las
solicitudes de los clientes, se desarrolla la nueva generacion del modelo Stage
Gate denominado Stage Gate AAA (Agil, Acelerated, Adaptive and Flexive), ver
Figura 17.

Criterios
Flexibles de
Compuerta

/
Desarrollo ® / Etapasy
Scrum, Agile, / Compuertas
Lean / en Contexto

Stage-Gate®

Iteraciones AAA Etapas

con el Cliente AEHELELER

\\\\ Front End \\\ I
Enfocado  \

NS
E’O«:/

Figura 17. Modelo Stage — Gate AAA
Fuente: http://stage-gate.la

Dentro de sus principales caracteristicas se encuentra:

Adaptativo y Flexible: incorporando la espiral o el modelo iterativo. El producto
probablemente tenga una definicion menor al 50 por ciento, pero va evolucionando

a través del desarrollo y las pruebas.
Agil: Utiliza elementos del software industrial Agil Develop

Acelerado: se disminuye la relevancia en la nocion de la compuerta, se busca
identificar procesos fuzificados y no fuzificados. Lo que permite modelar de forma

multivalente procesos deductivos y de toma de decisiones.
La flexibilidad del modelo esta basada principalmente en el desarrollo en espiral o
iteraciones que se dan a lo largo del proceso (Grafica 18), las cuales permiten:

1. Clasificar los proyectos de acuerdo al grado de incertidumbre

2. Adoptar un proceso iterativo controlado
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3. Utilizar herramientas de andlisis adecuadas que correspondan al nivel de

incertidumbre en cada etapa de interaccion.

N |[Post Launch
|aotorm“eowuunen] S(kan

Disco' s s
w.\:ﬂ Stage 1: Stage 2: Bulld Stage &:
Validation -

|
|
!
|
|
|
1
|
1
1
|
1

I ] ]

I 1 ] |

: | : 1

| | = Tj—

Generation E Scoping E Case Development i Testing & E Launch

| | - ]

| ) |

I | ] ]

: !

The Customer or User

For Less Complex and Smaller Development Projects,
Use an Abbreviated Version: 2-3 Gates

Grafico 4. Desarrollo en espiral de nuevos productos
Fuente: Cooper, R. G. (2014). What's Next?: After Stage-Gate. Research-Technology Management, 57(1), 20-31.

Las mdltiples iteraciones permiten la experimentacién con los usuarios.
Cada espiral consiste de cuatro momentos: Construir-Probar-Retroalimentar-

Revisar:

e Construir: inclusive si solo es un modelo o representacion del producto

o Probar: frente al cliente o usuario medir el interés, las preferencias, la
intencion de compra y lo que no le gusta

« Retroalimentar: obtener las reacciones de los clientes, y lo mas importante

decidir lo que se debe corregir o cambiar
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Revisar: Actualizar el concepto y la definicion del producto en base a la

informacion obtenida y prepararse para la siguiente interaccion construir-

probar-retroalimentar-revisar.

Esta metodologia promete a las empresas incrementar el valor de la empresa en

un 40%. Impulsarlos a llegar a ser una empresa de talla mundial en procesos de

innovacién, generar procesos acelerados de lanzamiento de nuevos productos asi

como crecer en impacto como empresa de talla mundial de innovacion.
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4. Conclusiones

Para lograr la permanencia en el mercado comercial, las empresas tienen que
invertir en herramientas tecnologicas que les permitan desarrollar innovaciones.
Deben escuchar la voz del cliente y tener un proceso bien definido de
caracteristicas del producto y necesidades a demandadas por la poblacion.

La metodologia Stage Gate es una de las herramientas mas utilizadas eleccion
empresarial basada en datos estadisticos de éxito. A través de la cual se busca
disminuir el riesgo de fracaso. Al adoptar la metodologia las empresas tienen
como beneficios principales no solo el producto posicionado en el mercado con
alta probabilidad de permanencia, sino ademas logran que su propia empresa
tenga implementado un sistema de innovacién y una cultura de mejora continua,
fortaleciendo ademas el capital intelectual de la organizacion y sus redes de

colaboracion.

Stage Gate para algunos autores es también estrategia para llevar las ideas de
una forma segura hasta la validacion comercial siendo asi un factor que permite

determinar el éxito de una organizacion.

Por ultimo se puede considerar Stage Gate como una metodologia robusta integral
que a través de los afios ha mostrado una diversidad de opciones que permitan el
impulso a la innovacion y adicionalmente acorde a la era tecnoldgica se reinventa

en su nueva version Stage Gate AAA.
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