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1.- Introduccion

11 El concepto de innovacion

Entenderemos como innovacion, en general, el resultado de un proceso en virtud del cual, previos
los estudios y trabajos que resulten necesarios, llegamos a convertir una idea original en producto
acabado. Es necesario precisar en este punto que el concepto de acabado ha de tener una relacion
directa con el de utilidad -en su sentido mas amplio- dentro del &mbito para el cual estuviera
destinado el producto.

Asi, en el campo artistico la utilidad equivaldra a un condicionamiento estético adecuado, en el
empresarial estard directamente asociada al de rentabilidad y en el cientifico, por poner un tercer
ejemplo, con un avance concreto en el campo de los conocimientos poseidos.

Es evidente que a lo largo de estos apuntes trataremos el concepto de innovacién desde un punto de
vista empresarial, profundizando para ello en el conjunto de conocimientos que constituyen la
llamada gestion de la innovacion; sin embargo y para consolidar mas este proceso, realizaremos a lo
largo del mismo determinadas precisiones de caracter psicolégico y filosofico que tienen por objeto
exclusivo el perfeccionar la técnica que vamos a desarrollar en las paginas siguientes.

1.2 Componentes del proceso innovador

La innovacién, como proceso completo, esta constituida por un conjunto de fases perfectamente
definidas, consecutivas e independientes entre si que se ejecutan total o parcialmente segun el
admbito en el que estemos planteando dicho proceso.

En su forma mas simple comprende las dos fases siguientes:

- Creatividad, en la que, previa la definicién de un objetivo y mediante la activacion de
determinados mecanismos de caracter cognitivo, llega a materializarse una idea
adecuada al objetivo buscado.

- Ejecuciodn, en la que se procede a la construccion de la idea obtenida. Tal construccién
se llevara a cabo conforme a las técnicas propias del ambito en el que se esté
trabajando.

En una segunda forma del proceso algo mas compleja pero muy frecuente, es preciso establecer una
nueva fase; y es que suele ocurrir que al poner en marcha la accién creativa no se genera una sino
varias ideas acordes con el objetivo preestablecido. En tal caso y antes de la ejecucién, se hace
necesario proceder a una seleccion, fase en la que se elige aquella idea que, a juicio del realizador o
realizadores del proceso, es la mas acorde con la finalidad que se persigue.

(Recomendamos en este punto al alumno que trate de imaginar la forma de trabajar, conforme a las
fases que hemos expuesto, de un pintor, del escritor de una novela larga, de un matematico o del
creador que quiera imaginar; todos estos planteamientos se comentaran oportunamente en clase).

1.3 El proceso innovador en la empresa

El proceso innovador en la empresa reviste una mayor complejidad de la que hemos desarrollado en
el apartado anterior. Ahora nos enfrentamos con cuatro fases diferentes que, ademas, poseen una
estructura interna mucho mas tecnificada y que son, por orden de ejecucion:
- Creatividad, proceso en el que, mediante la aplicacién de técnicas adecuadas que
desarrollaremos mas adelante, se genera siempre un paguete de nuevas ideas dirigidas a




resolver un problema existente. En determinadas ocasiones, la actividad creativa puede
utilizarse también, en una fase previa, para la deteccién de problemas existentes pero
aun no descubiertos.

- Seleccidn, proceso en el que, del paquete obtenido en la fase anterior y mediante

procedimientos ya establecidos que igualmente desarrollaremos en su momento, se
procede a elegir aquella o aquellas ideas que cumplen en forma adecuada con la
condicion de utilidad citada en 1.1.
Es necesario advertir en este punto que algunos especialistas, como Franc Ponti en su
libro “La Empresa Creativa”, llaman a esta fase innovacién, lo que desde un punto de
vista conceptual resulta 16gico; sin embargo, en el campo empresarial que es el que
centra nuestra exposicion, la palabra innovacidn, asociada a la de gestién, se utiliza
habitualmente para designar el proceso completo, por lo que hemos decidido, en la
intencion de evitar confusiones, utilizar como nueva denominacion de esta fase la de
seleccidn.

- Investigacion, conjunto de trabajos tedricos o experimentales, realizados por lo general
en departamentos o centros especializados, que se ejecutan con el objeto de adquirir
nuevos conocimientos, sin que necesariamente hayan de conducir de inmediato a metas
de tipo practico. De hecho, esta fase suele funcionar con independencia de las restantes
del proceso y cuando éste se pone en marcha por alguna necesidad concreta, acude en
su momento a la investigacion pudiendo ocurrir que ésta tuviera ya resueltos los
problemas que dicho proceso demanda.

- Desarrollo, que comprende un conjunto de trabajos sistematicos, basado en un paquete
de conocimientos generado por el adecuado uso de las tres fases anteriores, que debe
poseer una finalidad concreta y que abarca desde la ejecucién del necesario proyecto de
viabilidad hasta la puesta en marcha del producto acabado. Es preciso destacar que este
producto acabado puede hacer referencia a cualquier planteamiento dentro de la
actividad empresarial, desde la reforma de un proceso administrativo o de fabricacion
hasta el lanzamiento de un nuevo producto comercial, pasando por la construccién o
adquisicién de una nueva tecnologia.

Deseamos advertir por ultimo que en la ejecucion del proceso innovador dentro de la empresa se
requiere, forzosa e inevitablemente, el adecuado desarrollo de las cuatro fases que acabamos de
citar y con el grado de tecnificacion que para cada una se ha mencionado. Actuaciones parciales,
por otra parte muy frecuentes, estan Ilamadas a originar soluciones incompletas, en muchos casos
con apariencia correcta, pero que suponen una merma importante de imposible reparacién, en el
resultado final de los proyectos ejecutados.

1.4 La gestion de la innovacion: un problema no resuelto

Y es que las acciones que dentro de la actividad empresarial se conocen con el nombre de Gestion
de la Innovacion y que se representan en general con las siglas | +D, se limitan casi siempre al
campo abarcado por las dos ultimas fases que hemos descrito en el apartado anterior, ignorando por
completo todo el proceso de generacion de ideas comprendido en las fases de creatividad y
posterior seleccion.

Y es lamentable comprobar que mientras este campo de la I1+D se ha promocionado, incluso
internacionalmente, ayudado mediante acciones de tipo financiero y tecnoldgico, analizado en
profundidad afio tras afio en informes densos y minuciosos y hasta convertido en objeto de planes
de caréacter politico, la generacion de ideas, como otro importante instrumento de gestién
empresarial, ha quedado sumida hasta hoy en el mas profundo de los olvidos.

Recientemente, quizas en un intento de enmendar un tanto la situacion, alguien ha agregado a las
siglas I+D una nueva I, si bien existen aun serias dudas sobre su adecuada ubicacion y sobre si debe



ser maylscula o mindscula (¢1+D+1?, ¢i+1+D?, ¢(I+D+i?...); sin embargo, aparte estas curiosas
precisiones, poco mas han avanzado las cosas.

Y no gueremos decir con esto que en el actual proceso de I+D, tal y como se encuentra concebido,
no exista la generacién de ideas; es obvio que ha de existir. En los trabajos de investigacion, por
ejemplo, la generacion de ideas es permanente; incluso antes, cuando dentro de la actividad
empresarial normal se plantea la necesidad de dar solucion a un problema, resulta evidente que se
produce dicha generacion. Lo que consideramos extrafio a todas luces es que tal actividad no se
organice, no se tecnifique y no se promocione de igual forma que las restantes fases del proceso,
persiguiendo una mejora de rendimiento, de calidad y en consecuencia de resultados, propios de
toda actividad empresarial.

15 La creatividad y su aportacion al proceso innovador. Una primera reflexion

¢Qué es la creatividad?. ;Qué importancia tiene? ;Por qué esa permanente atencién a tal concepto
en las paginas que acabamos de leer? No cabe duda de que el lector, a estas alturas, debe haberse
hecho estas preguntas y posiblemente algunas mas.

Si recordamos los comienzos de este capitulo, deciamos en ellos que el proceso innovador partia de
una idea original para llegar a convertirla en producto acabado y algo mas adelante que la
creatividad era aquella fase del proceso que permitia, mediante técnicas concretas, encontrar una o
mas ideas de partida acordes con el fin buscado. Podriamos definir, pues, la creatividad diciendo
que es aquella rama de la psicologia que estudia los sistemas cognitivos, inconscientes o
conscientes, que permiten a una persona 0 a un equipo generar ideas originales en su mas amplio
sentido.

La creatividad como espacio propio dentro de la psicologia, es de vida reciente; no mas de cien
afios, si bien en ellos y particularmente en la segunda mitad, un importante grupo de psicélogos se
ha preocupado del tema, incluso en el campo empresarial: Guilford, Torrance, Stern,
Csizkszentmihalyi, Amabile, Sternberg, Simonton, Gardner,... acreditan una seria dedicacion, lo
que no significa por otra parte que se haya llegado a un dominio completo de la materia. De hecho,
Boden decia que “La creatividad es una caracteristica excelente de la mente humana, pero la
excelencia puede coexistir con la perplejidad”.

Sin embargo si existen importantes conclusiones, aceptadas en general, que merece la pena
destacar:

- Con independencia de los genios (Einstein, Edison, Mozart,...), todas las personas, en
mayor o menor grado, poseen capacidad creativa; la posibilidad de desarrollarla
depende tan solo del dominio de determinadas técnicas y del adecuado ejercicio de las
mismas.

- Aparte los procesos inconscientes de generacion de ideas, que indudablemente existen
pero que no son espontaneos como veremos mas adelante, las técnicas ya citadas en el
parrafo anterior de generacion de ideas son perfectamente conocidas y en bastantes
casos resultan de facil aplicacion.

- Estd demostrado que tales técnicas permiten una mayor y mejor produccion de ideas en
torno a un determinado objetivo preestablecido.

En este punto ya es posible comprender y en consecuencia establecer que la creatividad debiera ser
una de las principales herramientas del desarrollo humano y de hecho lo es en muchas ocasiones; no
parece necesario demostrar que las sociedades mas avanzadas en la historia de la humanidad han
sido siempre las mas creativas. Y hasta tal punto que no dudariamos en afirmar que la muerte de
nuestra sociedad ocurrira el dia en que cese por completo su capacidad creativa.

No se comprende entonces como la creatividad no se ha convertido ya en elemento basico de
nuestros sistemas educativos, pese a algunos intentos de caracter experimental y a varios tratados
sobre el asunto; pero lo que no se comprende en absoluto es que la empresa, como cuerpo social
que es, no haya entendido y asimilado de forma plena los principios que acabamos de exponer. La



desidia empresarial de una parte y la tantas veces comentada resistencia al cambio de otra, parecen
ser los Gnicos motivos que justifican el que no se entienda todavia que la Gnica forma de conseguir
una I+D mas potente y en consecuencia mas eficaz, es mediante el empleo de unos procesos
creativos que, utilizados al maximo, permitan la entrada en las fases de innovacion y desarrollo de
un inmenso caudal de nuevas ideas.

Y este es el objetivo fundamental de las lecciones que se desarrollan a continuacion; advertir y
tratar de convencer a un conjunto de futuros empresarios y ejecutivos acerca de la absoluta
necesidad de ser creativos en el &mbito empresarial y de hacerlo mediante el uso de un conjunto de
técnicas que desarrollaremos mas adelante. Y ademas, impulsar esa nueva forma de afrontar la vida
de la empresa con todas aquellas personas que se encuentren en su entorno préximo.

Y es posible que descubramos por afiadidura nuevas formas personales de realizacion: lIsaac
Asimov decia que el simple ejercicio de pensar es un maravilloso ejercicio, aunque no pretenda
encontrar una nueva idea o resolver un problema complejo y es sabido que Einstein manifestd en
muchas ocasiones el gozo que le producia su trabajo cientifico. Pensemos por un momento en que
el trabajo creativo pudiera convertirse en una nueva forma de enfocar nuestra actividad empresarial,
en una forma ilusionante y distinta capaz, incluso, de llevarnos hacia ese gozo sugerido por
Einstein...



2.- Objetivos

2.1 Conocimiento tedrico y manejo practico de la creatividad y la seleccion

De todo lo dicho hasta ahora se desprende que el primer y principal objetivo de estos apuntes es el
desarrollo, tan extenso y preciso como resulte conveniente, de las técnicas necesarias para un
adecuado conocimiento y manejo, desde el punto de vista empresarial, de las dos primeras fases del
proceso de gestion de la innovaciéon que ya hemos descrito bajo el nombre de creatividad y
seleccidn.

Tal conocimiento supondrd, ademas, la realizacion de los oportunos ejercicios de caracter préactico.

2.2 Otros &mbitos de la gestién innovadora: el proceso de | + D

Pero a lo largo de estas paginas se pretende, como meta fundamental, no solo el conocimiento de las
técnicas creativas, sino su logica promocion al tratarse de unos sistemas tan interesantes y Utiles
como poco empleados; sin embargo, es preciso admitir también que las fases de investigacién y
desarrollo (I1+D), muy evolucionadas dentro de la actividad empresarial normal, pueden no ser bien
conocidas por los lectores de este texto; en consecuencia, un segundo objetivo de los presentes
apuntes es desarrollar las técnicas propias de dichas dos fases, tanto en su conexién con las dos
anteriores como en sus propios planteamientos internos.

En conclusidn, trataremos de ofrecer una vision completa del proceso de gestion de la innovacion,
si bien vamos a hacer el adecuado énfasis en todas aquellas partes menos conocidas o utilizadas del
mismo.

2.3 Areas empresariales a cubrir

La gestion de la innovacién debe proyectarse siempre en dos direcciones distintas; dentro de la
primera (¢qué vamos a hacer?), actla de forma intensa la fase de creatividad, centrandose en tres
campos diferentes (generacion de nuevas ideas, resolucion de problemas conocidos y deteccion de
problemas latentes), para desarrollar después las restantes fases de la gestion innovadora.

La segunda direccion (¢ddnde vamos a actuar?), se refiere a las areas a cubrir; inicialmente, las
acciones de I+D se orientaron hacia la gestion tecnoldgica y a continuacién hacia los nuevos
productos desde un punto de vista comercial. Sin embargo es preciso remarcar que la gestién de la
innovacion puede y debe extenderse a todas las &reas y procesos existentes en la empresa, pues sus
técnicas son aplicables -salvo ligeras modificaciones- a cualquier planteamiento de tipo empresarial.
En consecuencia, a lo largo de estos apuntes haremos referencia a cuantas posibilidades de
actuacion estimemos oportunas para una mejor comprension de la gestion innovadora.

Por Gltimo, es conveniente precisar que la definicion de las dos direcciones diferentes que acabamos
de exponer no implica forzosamente una separacion entre ambas; antes al contrario, es normal que
una accion innovadora se establezca sobre un area concreta y a continuacién se defina en cual de los
tres campos (generacién de ideas o busqueda de problemas en sus dos aspectos posibles) va a
actuarse.




3.- Teoria de la creatividad

3.1 Qué es la creatividad

En las paginas anteriores hemos eshozado ya algunas definiciones del concepto creatividad; sin
embargo, ahora que vamos a entrar por primera vez en su estudio de una manera intensa,
convendria profundizar en esa idea inicial que proporciona la definicion respecto de la cosa
definida. Y le pediriamos en principio al lector que, sin volver la vista atras, tratase de construir una
definicién de la creatividad para proceder a su analisis durante las clases.
Supuesto que ya lo haya hecho, sigamos adelante; y hagdmoslo con una interesante precision de
Boden (1994) quién dice que “todavia no tenemos una definicién conceptual de la creatividad si
bien existen muchas de caracter operacional”; ello es prueba palpable del grado de imprecision en
gue todavia nos movemos dentro del campo de la creatividad. Citemos entonces algunas
definiciones de tipo operacional:
El proceso que produce una obra nueva que es aceptada como defendible o util o
satisfactoria por un grupo en un determinado momento temporal (Stein, 1956)
Una formacién de elementos asociados y mutuamente muy lejanos en nuevas
combinaciones( Mednick, 1962)
La capacidad de utilizar la informacion y los conocimientos de forma nueva y de encontrar
soluciones divergentes para los problemas (Monreal, 1997)
Una persona es creativa cuando, de forma deliberada o automatica, descubre maneras
nuevas de desarrollar una idea, resolver un problema o enfocar una situacion (Franc Ponti,
La Empresa Creativa, 2001)
Y ahora citaremos a Paul Torrance (1988):
Me hace feliz no tener una definicion; la creatividad es casi infinita.
Dejamos al lector obtener de estos péarrafos las oportunas consecuencias... pero concluyamos
diciendo que sin saber perfectamente qué es la creatividad, conocemos las utilidades que genera y
dominamos las técnicas a usar para obtener en los procesos creativos los maximos rendimientos. En
tales circunstancias, no poseer la definicion adecuada de caracter conceptual es un problema menor
desde el punto de vista empresarial; dejemos a los psicélogos que sigan investigando, pues llegaran
a proporcionarnos, sin duda alguna, nuevas posibilidades de desarrollo en nuestros trabajos, pero
mientras, promocionemos primero e implantemos después, sin demora, unas técnicas que son ya
suficientemente conocidas y que resultan capaces de generarnos mejores rendimientos, mayores
calidades y en consecuencia, resultados mas elevados.

3.2 Algunas precisiones interesantes

Pese a la opinion que acabamos de expresar al final del apartado anterior, es necesario tener una
idea mas profunda de la creatividad, desde el punto de vista psicoldgico, que la que proporciona una
simple definicién. Ese conocimiento nos servird de manera muy importante para afrontar de forma
adecuada los procesos creativos que emprendamos en nuestro quehacer empresarial. En
consecuencia, exponemos a continuacién algunas precisiones que esperamos sirvan para alcanzar
ese tipo de conocimiento que acabamos de citar:
- No existe una relacion directa entre la inteligencia y la creatividad. Personas con un Cl
(cociente de inteligencia) muy elevado no presentan caracteristicas creativas singulares,
si bien es preciso reconocer que todos los creativos tienen buenos niveles de Cl. Puede
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afirmarse que existen miles de personas inteligentes por cada persona verdaderamente
creativa.
Por el contrario, existe una relacion importante entre creatividad e imaginacion; las
personas creativas son todas muy imaginativas.
Las personas creativas lo son siempre dentro de un campo especifico.
La creatividad no es una facultad exclusiva de determinadas personas (los genios o los
grandes creadores); puede desarrollarse mediante un aprendizaje adecuado,
alcanzéndose niveles muy aceptables de capacidad creativa.
Y la creatividad no es tampoco una facultad milagrosa en virtud de la cual y sin saber el
motivo nos llueven ideas geniales que desarrollamos en minutos...; la creatividad exige
trabajo y trabajo intenso y de larga duracién (Puede bastar un ejemplo: la gran cantidad
de bocetos del “Guernica”)
J. P. Guilford (1950/1960), definio el perfil de las personas creativas basandose en tres
factores relacionados con el pensamiento: fluidez, flexibilidad y originalidad, entendido
el primero como la capacidad para producir ideas, el segundo como la capacidad para
conseguir que las ideas producidas pertenezcan a clases muy diferentes y el tercero
como la capacidad para lograr que las ideas sean originales.
Amabile (1980) ha investigado en profundidad el proceso creativo y en el modelo que
establece destaca algo muy importante: la motivacién por la tarea que estima
fundamental al extremo de manifestar que mientras la capacidad creativa marca lo que
la persona puede hacer, la motivacién marca lo que realmente hace. Y ademas, la
motivacion a la que Amabile hace referencia es siempre la motivacion intrinseca, pues
ha podido comprobar que, por el contrario, la motivacion extrinseca no tiene una gran
incidencia.
Segln Hayes (1989), las personas creativas:
. Trabajan muy duro
. Fijan sus propias metas y acciones con independencia de los deméas
. Se esfuerzan por conseguir originalidad
. Son mas flexibles que otras personas
. No tienen un CI elevado ni excelentes resultados académicos
Ante la diversidad de perfiles asignados por los psicélogos a la personalidad creativa,
A. Puente Ferreras en su libro “El cerebro creador” hace una seleccién de aquellos que
presentan un soporte mas sélido. Los exponemos a continuacion:
. Tolerancia a la ambiguiedad
. Voluntad para superar los obstaculos
. Apertura a nuevas experiencias
. Imaginacién
. Excitacién emocional y motivacional
. Blsqueda de reconocimiento y autopromocion
Hablando ahora del proceso creativo, diremos que la Gestalt, un movimiento aleméan de
principios del siglo pasado en el campo de la psicologia, plante6 una secuencia de
etapas realmente interesante para el proceso creativo, con la que han coincidido muchos
artistas en el analisis de su forma personal de trabajar y que consideramos francamente
acertada. La Gestalt planteaba tres etapas:
. Preparacion: se reine informacion, se experimentan vagamente las ideas
y se reconoce la existencia de un problema
. Incubacidn: etapa muchas veces inconsciente; el pensador se “aleja” del
problema, se “rumian” las ideas
. lluminacién: surge la inspiracion, las ideas encajan de manera repentina
(Sugerimos en este punto a aquellos lectores que hayan tenido ya que enfrentarse a
problemas que les hayan exigido soluciones de tipo creativo, que intenten recordar el
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sistema por el que llegaron a la solucién; comentaremos en clase los casos que se
presenten).

- Es posible que a estas alturas alguno de nuestros alumnos haya notado la absoluta falta
de referencias a los procedimientos de medida de la creatividad; existen, en efecto,
tests, muchos de ellos basados en el perfil personal definido por Guilford (fluidez,
flexibilidad, originalidad), otros que intentan medir directamente el pensamiento
divergente -hablaremos de este tipo de pensamiento al final de esta pagina- y ademas,
pruebas de tipo subjetivo. Mas por el momento no parece que ninguno sea lo
suficientemente fiable; cuando menos, todos tienen tantos partidarios como detractores.
Por ello la falta de referencias al tema. Sin embargo no podemos dejar de citar a
Hocevar y Bachelor (1989) cuando apuntan como solucion el recomendar a los
investigadores que “se centren en aquellos estudios que incluyan la medida de la
creatividad en la vida real”; es posible que estén en el buen camino.

Volviendo a lo dicho al comienzo de este apartado, es facil comprobar que todas las precisiones que
se han realizado dentro del mismo tienen una gran utilidad dentro del campo de la creatividad
empresarial; comentaremos en clase la posibilidad concreta de uso de cada uno de los puntos
citados, por lo que sugerimos al alumno que trate de descubrirlas personalmente.

3.3 Cémo excitar nuestras posibilidades creativas

Acabamos de conocer una serie de aspectos relacionados con la creatividad que podrian llevarnos a
la conclusién de que ya tenemos un conocimiento sobre el tema que si bien no es muy amplio, si
resulta bastante preciso; pero nos surge en seguida una segunda cuestion: ;Y nosotros mismos?
¢Cbémo posicionarnos ante la creatividad? ;Qué habilidades habremos de desarrollar para llegar a
ser creativos (al menos de una manera suficiente)?

Exponemos a continuacién algunas ideas al respecto:

- Es preciso, ante todo, cambiar la forma de percibir el mundo que nos rodea. Hay que
dejar de “mirar” las cosas para empezar a “verlas”, a profundizar en ellas, a preguntarse
si estan bien ejecutadas, si se pueden mejorar, si pueden hacerse de forma mas sencilla,
mas Util, mas barata, mas agradable desde el punto de vista estético... Hay que
convertirse en un critico permanente de la realidad actual tratando de encontrar una
visién diferente y mas avanzada de nuestro entorno. Resumiendo: hay que saber buscar
problemas donde no solemos ver mas que soluciones; esa puerta que no cierra bien,
aquella maquina que se detiene tantas veces, el proceso X que siempre hace crisis en
una fase determinada, aquellas dos personas que nunca mantuvieron unas buenas
relaciones de trabajo... son problemas que al convertirlos en costumbre, hemos acabado
por olvidar. Y sobre todo, ese gran conjunto de cosas que aparentemente funcionan de
manera absolutamente correcta y que nunca hemos observado en profundidad, pero que
encierran infinitas posibilidades de cambio y que solo esperan el despertar de nuestra
creatividad.

- Existen herramientas que permiten ejecutar muchas de las funciones antes enumeradas
de forma mas agil y eficaz. Precisamos dos:

. La funcién cambiar; p.e., ante el problema de los blancos en movimiento, ¢Por
qué en vez de apuntar yo, no apunta la bala? Mientras yo no puedo apuntar mas que
una vez, la bala puede apuntar durante toda su trayectoria (Este es el principio de
los proyectiles teledirigidos). ¢Por qué en vez de pintar yo, no pinta la brocha? (La
pistola y sus derivados son ya un avance en este campo, pero aun queda mucho por
recorrer)

. Como una variante de la funcion anterior, la inversién. Veamos: el hombre sube
las escaleras, ¢no seria mejor que las escaleras subieran al hombre? (Principio de las
escaleras mecénicas)
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- Y por ultimo, el pensamiento divergente o capacidad de establecer relaciones vélidas
aunque inusuales. (A la pregunta ;Para que sirve un periodico?, una contestacion del
tipo “Para hacerse un sombrero de papel” establece una relaciéon usual y una
contestacion como “Para rasgarlo si uno esta enojado” es sin duda valida, pero inusual).
La calidad de inusual se establece estadisticamente tras realizar una serie larga de tests.
No cabe duda que este tipo de pensamiento genera siempre grandes posibilidades de
creatividad.

Es evidente que cuanto acabamos de exponer, salvo que tengamos una personalidad de acusados
rasgos creativos, son procedimientos cuyo dominio es necesario adquirir mediante una practica
continua y de cierta duracién; sin embargo, podemos asegurar también que sus resultados son
positivos y en muchos casos de verdadera importancia. Animamos, pues, a nuestros lectores a
iniciar este tipo de acciones desde este mismo momento; ¢es que no podria resultar de interés afiadir
en el CV: “acusada capacidad creativa™?

3.4 La creatividad en la empresa: promocidn, formacién y desarrollo

Ya hemos dicho que la actividad de I+D es aceptada en el mundo empresarial actual y que la
participacion de las empresas en la misma es funcién tan solo de sus dimensiones o de sus
capacidades. Sin embargo, la funcién creativa tiene escasisima implantacion; son muy pocas las
empresas, todas ellas de gran dimension (IBM, General Electric,...), que tienen departamentos de
creatividad dedicados Unica y exclusivamente a tal fin. Y entre las restantes, tanto a nivel de
empresarios como de directivos, la creatividad sigue siendo, como dice A. Puente (1999) “Una bella
cenicienta. Un personaje sin palacio ni jardin”.

Y sin embargo, la creatividad existe y tiene carta de naturaleza en las empresas; siempre suele haber
una o varias personas que son creativas, que tienen ideas y las proponen, que se preocupan por el
cambio... y que se enfrentan continuamente a dos problemas: de una parte trabajan sin método ni
apoyo, lo que reduce en gran manera sus rendimientos, de otra suelen sentir el rechazo o cuando
menos la indiferencia tanto de sus jefes como de sus compafieros, lo que les lleva, casi sin
percibirlo, a terminar renunciando a sus ideas. Este es un retrato triste y extraordinariamente grave,
pero sin duda absolutamente real.

Por ello entendemos que las empresas deben plantearse con urgencia la aceptacion de una
creatividad que supone, ya lo hemos dicho antes, una seguridad adicional y muy importante para su
futuro. Y tal aceptacion no es, como en el caso de la I+D, funcion de un volumen o de un conjunto
de disponibilidades. Siempre, en todas las personas, puede haber como minimo un cierto tiempo
para pensar y no olvidemos que la creatividad, en su expresion mas reducida, es puro pensamiento.
Resulta entonces 1dgico el que nos planteemos como establecer en la empresa los procedimientos
creativos de una forma racional, progresiva y capaz de alcanzar una posicion de plena eficacia en el
minimo tiempo posible. Entendemos que para ello, debe procederse a la puesta en marcha de un
plan constituido por las tres fases siguientes:

- Promocion, durante la cual el empresario, solo 0 apoyado por alguno de sus ejecutivos,
trata de crear un ambiente propicio; el procedimiento puede ser diferente segln la
empresa y su situacion, pero es normal el empleo de varios sistemas distintos:
sugerencias y comentarios en comités y otras reuniones, conferencias de especialistas,
conocimiento de situaciones de éxito en empresas de caracteristicas similares, incluso el
intento de algin ensayo en situaciones muy definidas (jcuidado!)... La eleccion del
procedimiento y el momento son tan importantes y delicados como en cualquier otra
campafia de promocion.

- Formacion, etapa durante la cual, a todos los niveles y sucesivamente, se habilita al
personal de la empresa en el manejo de las herramientas necesarias para el desarrollo de
las habilidades creativas; fundamentalmente son dos: como trabajar solo y como
hacerlo en equipo, haciendo el énfasis adecuado en esta ultima forma que es la idénea
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para la creatividad empresarial. Es muy importante en esta etapa que, como es l6gico,
se desarrollara a base de clases y conferencias, el que no se produzcan interferencias de
cierta importancia con el trabajo diario que puedan generar posiciones de rechazo o, al
menos, de critica por parte de aquellos que no sean muy receptivos respecto de estos
planteamientos. Por Gltimo, es recomendable el que algunos consultores de creatividad
participen en esta fase del proceso.

- Desarrollo, fase que podriamos identificar con la puesta en marcha de la gestion de la
creatividad; aparentemente resulta muy simple, pues basta con impulsar a unos equipos
gue ya han sido orientados primero y formados después. Pero como siempre, hay que
ser muy cuidadoso con las primeras experiencias al objeto de evitar fracasos o
resultados pocos brillantes, tanto si son propuestas del personal como si proceden de los
ejecutivos o del propio empresario; la eleccion de los primeros problemas a enfrentar es
pues una cuestion clave. Puede ser conveniente, segin la situacién, mantener el
contacto con los consultores antes citados que pueden orientar adecuadamente estos
primeros pasos creativos.

Aparece ahora un segundo problema: ¢ como vamos a estructurar en el organigrama de
la empresa la funcion creativa? Aunque al tratarse de una cuestién organizativa no
vamos a dedicarle aqui una atencién especial, nos parece oportuno marcar algunas
orientaciones de caracter general:
. Tanto las personas individualmente como los comités u otros érganos de trabajo
en la empresa pueden y deben presentar sugerencias a la funcién gestora de la
creatividad para su estudio. (Esta actividad de presentacion es otro asunto a
promocionar)
. Dicha funcidn debe estar estructurada siempre en equipos (es absolutamente cierto
y mas en creatividad, que en estos casos el todo es muy superior a la suma de las
partes). Cuando menos debe haber un equipo por area significativa dentro de la
empresa: p.e., comercial, fabricacion, administracion y gerencia, si bien en una
segunda etapa recomendamos con verdadero interés la creacion de un comité en el
consejo de administracion.
. No obstante lo dicho anteriormente, es obvio que las personas pueden ser creativas
por si mismas y presentar las soluciones originales que estimen convenientes.
. La aprobacion final y puesta en marcha de las conclusiones alcanzadas deben tener
el mismo planteamiento jerarquico que cualesquiera otras cuestiones; en concreto,
las conclusiones alcanzadas por un area y que pertenezcan a ésta deben aprobarse
en dicha area y las generales en gerencia

35 Los problemas habituales en el trabajo creativo

Aun en una empresa organizada tal y como acabamos de exponer, la creatividad encontrard
problemas; pero esto hay que considerarlo como un fenémeno normal. Dentro de cualquier
estructura social que consideremos, las acciones que en ella se generen tendran siempre sus
detractores y ello por una razén muy simple pero muy importante: que no se les ha ocurrido a
ellos... Asi de sencillo. Por consiguiente, en las empresas, donde las tensiones interpersonales
pueden ser mas intensas que en otras estructuras sociales, la oposicién a planteamientos de tipo
creativo es completamente l6gica, maxime cuando dichos planteamientos pueden suponer para su
promotor una importante ventaja profesional.

Por este motivo trataremos mas adelante, al hablar de la creatividad en equipo, de como conseguir
que ese equipo llegue a alcanzar una personalidad de grupo muy superior a la de sus componentes,
para evitar por completo la aparicién de las tensiones antes aludidas.

Ahora, dentro del terreno de lo curioso y en cierto modo divertido, no queremos dejar de citar lo
qgue muchos tratadistas de la creatividad llaman “las frases asesinas” y que son las que utilizan
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habitualmente los detractores de las nuevas ideas; para ello reproducimos a continuacion algunas de
las mas conocidas:

- Yala hemos probado antes y no ha funcionado

- Esdemasiado cara

- Formemos una comision

- Esunatonteria

- Si fuera tan buena, ya la habrian sugerido

- Los jefes jamés la aceptaran

- Yo he hecho siempre las cosas asi, ¢Por qué tengo que cambiar?

- Preséntelo por escrito

- Esunaidearidicula

- Yo no me atrevo a proponerla

- ¢Para qué innovar? Nuestras ventas siguen en ascenso

- Como idea no estd mal, pero es irrealizable en la practica

- Demasiado complicada

- Primero hagamos una investigacion de mercado

- Mejor volvemos a lo de siempre, es mas seguro
A poco que pienses es seguro que pueden ocurrirsete muchas mas; incluso es posible que las hayas
utilizado alguna vez...
Todo lo dicho en este parrafo podria resumirse muy brevemente: si otro tiene una idea y crees que
es buena, admitelo sin mas e intenta mejorarla, que esa serd siempre tu mejor aportacién. Y si no lo
logras, no te preocupes, siempre tendras otra oportunidad.

3.6 El trabajo en equipo, herramienta creativa: el brainstorming y otros sistemas

Ya hemos apuntado que la mejor forma de desarrollar la creatividad en la empresa es mediante el
trabajo en equipo. No cabe duda que cuando el equipo alcanza el grado adecuado de cohesion entre
sus miembros (las personalidades individuales dejan paso casi inconscientemente a la personalidad
del grupo) y consiguen ademas dominar la herramienta adecuada para la funcién creativa, la
eficacia del grupo puede llegar a alcanzar cotas impensables de calidad. Sin embargo, es preciso
advertir que éste no es un trabajo sencillo; requiere un cierto tiempo de preparacién, una practica
relativamente frecuente, una firme direccion en el equipo y un cumplimiento riguroso de las normas
propias de la herramienta elegida. Pero cumplidas correctamente estas condiciones puede
asegurarse la calidad que acabamos de citar.

El problema es, entonces, la herramienta a elegir; al lector curioso 0 muy interesado le remitimos a
la obra de Alfredo Mufioz Adanez “Métodos creativos para organizaciones” donde se exponen con
precision y claridad nueve de esos métodos. En nuestro caso nos limitaremos a tratar el
brainstorming que, en opinién de muchos especialistas, opinién que corroboramos, es el mas
adecuado para el tipo de trabajo que tratamos de desarrollar y que, ademas, se caracteriza por un
importante nivel de sencillez en su aplicacién. Sin embargo evitemos que esta sencillez nos llame a
engafio; es preciso, como ya hemos dicho antes, ejecutar el método con seguimiento riguroso de sus
normas o se producird una importante pérdida de calidad. La realidad es que en pocas ocasiones he
podido presenciar una sesion de brainstorming correctamente realizada de principio a fin; y esto no
ha sido nunca por su dificultad de ejecucién, sino por el incumplimiento de alguna de las normas
clave.

El brainstorming, creado por Alex F. Osborn de la universidad de Buffalo en 1953, es el método
creativo mas conocido tanto en el ambito académico como en el empresarial. Sin embargo su
conocimiento, como acabamos de apuntar, no suele ir acompafiado de un uso adecuado, por lo que
el propio Mufioz Adanez no duda en afirmar que “es tan famoso como mal conocido”. Procedamos
entonces a enunciar los elementos clave en el funcionamiento de este sistema:
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- Principios bésicos:
. Cuantas mas ideas surjan, mejores resultados se obtienen. Dicho de otra forma y
siguiendo a Osborn, la cantidad produce calidad. No solo esto es cierto, sino que
ha quedado demostrado que la segunda parte de las reuniones es mas productiva
que la primera (Las Gltimas cincuenta ideas de una sesion son de mucha mejor
calidad que las cincuenta primeras, Osborn, 1957)
. La produccién de ideas en equipo es mas efectiva que la individual.
. La creacion de ideas es mas productiva si se excluye la critica. Este fenémeno,
conocido como aplazamiento del juicio, se basa en que la critica realizada
demasiado pronto inhibe las ideas. Hasta que no se agote la capacidad creativa del
grupo no debe realizarse la critica de las ideas de los demés.
- Composicion del equipo:
. Un director, un secretario y los participantes; estos Gltimos repartidos por mitad
entre miembros regulares -personas con grandes facultades creativas- y miembros
invitados -distintos para cada sesion y elegidos segun el tipo de problema-.
En nuestra opinion, el nimero ideal de participantes debe oscilar entre seis y diez;
por debajo de seis se carece de “masa critica” y por encima de diez surgen
problemas de inhibicion, creacion de subgrupos, etc. Sin embargo, en este asunto
podemos encontrar un buen nimero de opiniones distintas y todas, por cierto, con
argumentos bastante solidos; no obstante, para el &mbito que nos ocupa y en
empresas de tamafio medio, estimamos que las cifras que hemos indicado son sin
duda las mas adecuadas.
- Funciones de los miembros del equipo:
.El director:
-Es un experto en pensamiento creador
-Elige a los miembros del grupo
-Al comienzo de la sesion recuerda los principios fundamentales del
brainstorming y dirige una breve sesidn de calentamiento -no relacionada
con el tema a tratar en la reunion- para conseguir un ambiente adecuado
-Formula el problema objeto de la reunién intentando que en grupo se
cohesione en torno al mismo
-Al iniciarse los trabajos, puede aportar algunas ideas para romper el hielo,
pero su actitud normal es la de permanecer callado mientras los demas
hablan, exigir con cortesia pero rigurosamente el cumplimiento de las
normas y cuando no haya buena afluencia de ideas intervenir sugiriendo y
excitando (Una frase adecuada: ;Qué mas, qué mas?).
-Animara a aquellos participantes que parezcan inhibidos.
-No organizara ni dirigira el proceso en demasia.
-Clausurara la reunion y clasificara las ideas obtenidas por categorias a
partir de la lista elaborada por el secretario
.El secretario:
-Es el encargado de registrar por escrito las ideas producidas. Durante la
sesion puede usar pizarra o rotafolios. Redactara fielmente el contenido,
puede solicitar aclaraciones y se asegurara de que la persona que ha emitido
la idea esta de acuerdo con la interpretacion que él realiza.
-Anota solo las ideas; nunca las personas que las emitieron (Las ideas son
del grupo)
-Al final de la sesion, confecciona la lista y la pasa al director.
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.Los participantes:

-Generar ideas en funcién de su imaginacion, de su conocimiento del

problema y de las indicaciones del director

-Todos deben pertenecer a un mismo nivel jerarquico; ya es sabido que los

jefes inhiben a los subordinados.

- Condiciones ambientales:
.Sala amplia, ambiente agradable, mesa grande, sillas cdmodas.
.Incomunicacion total con el exterior durante la reunion.
.Personas motivadas, ambiente de camaraderia, conciencia de grupo por encima de
las conciencias personales, sensacion de poder hablar sin miedo a la critica o al
ridiculo (En resumen: auténtico espiritu de equipo).

- Las fases del proceso:
.1) Comunicacién escrita del director a los restantes miembros del grupo, con dos o
tres dias de antelacidn, exponiendo el problema a tratar.
.2) Al comienzo de la reunion el director recuerda los principios basicos del
brainstorming
.3) Fase de calentamiento; aporte de ideas durante quince minutos sobre un
problema sencillo y no comprometido, para crear un ambiente propicio.
4) EIl director expone el problema de manera adecuada. En casos de cierta
complejidad, puede dividirlo en partes y proponer sesiones separadas para cada una.
.5) Los participantes generan las ideas. En la generacion de la idea el participante
dispondra del tiempo que considere necesario; solo si el director estima que ya no
aporta nada nuevo debera interrumpirle de manera procedente. Respecto a la
duracién de la reunién, mientras De Bono (1970) habla de media hora, Mufioz
Adénez dice que veinte minutos son suficientes en muchos casos y que nunca se
deben exceder los cuarenta y Puente Ferreras llega a admitir una hora. En nuestra
opinidn la duracion sera funcion de la experiencia del grupo y el director debe dar la
reunién por terminada cuando observe sintomas de cansancio o comprenda que el
proceso de generacion de ideas ha concluido.
.6) El director clausura, agradece la participacion y ruega mantengan vivo el
problema hasta el dia siguiente, pues es posible que generen alguna idea mas.
.7) A la mafiana siguiente, el secretario pregunta por las posibles ideas surgidas con
posterioridad a la reunién y las agrega a la lista que presenta al director.
.8) El director elabora la relacion definitiva agrupando las ideas por clases o
categorias.

- Algunas ideas complementarias:
Con el objeto de completar esta exposicion y dar una ida lo mas amplia posible de
las caracteristicas del brainstorming, precisamos a continuacion:

.Ya hemos hablado de la ausencia de critica, pero en el caso de que surja
antes de que el director pueda evitarla, es absolutamente necesario impedir el uso
por parte de los participantes de las “frases asesinas” que comentamos en la pag. 18
(Aunque pueda parecer extrafio, la mayoria de esas criticas inevitables comienzan
con una frase asesina)

. 'Y también hay que evitar en la exposicion de ideas el uso de las “frases
suicidas”, muchisimo mas frecuentes de lo que pudieran parecer; algunos ejemplos:

- Esto puede no funcionar, pero...

- ¢Les parece que seria posible...?

- No estoy muy familiarizado con esto, pero...
- Puede no ser importante, pero...

- Sé que esto no resuelve el problema, pero...
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Obsérvese que estas frases son simplemente la expresion de una falta de confianza
en si mismo, consecuencia de una adaptacién incompleta al grupo y al sistema a
seguir. Evitémoslas por encima de todo y sigamos generando confianza en los
miembros del equipo.

.Insistimos en que las ideas son del grupo; en consecuencia, una actitud
interesante y diriamos que casi obligatoria es tratar de mejorar las ideas de los
demas; cuando se tiene asumido, ocurre en muchas ocasiones de manera casi
inconsciente.

.El director debe acudir siempre a todos los recursos posibles para mantener
el nivel de produccién del equipo. Existen técnicas estimulantes basadas en
preguntas que plantean dos tipos diferentes de acciones:

- Respecto de las ideas ya expuestas, sugerir posibilidades de
cambio, modificacion, nuevos usos, sustituciones,...
- O relacionar entre si dos 0 mas de dichas ideas tratando de
conseguir nuevos enfoques
ambas suelen contribuir de forma muy eficaz a la generacion de nuevas ideas.

3.7 Las fuentes inductoras de la creatividad

Ya hemos comentado en 3.3 ciertas formas de excitar nuestra creatividad (recordemos: “ver” en vez
de “mirar” en una busqueda permanente de problemas, enfocar fendémenos conocidos con criterios
de cambio o de inversion, utilizar el pensamiento divergente), pero existen ademas otras fuentes que
no debemos pasar por alto; en nuestra propia empresa la atencion continua e interesada a los
comentarios y sugerencias de los demas y en el exterior diversas posibilidades que citamos a
continuacion:

- Libros, revistas y estudios

- Seminarios y conferencias

- Ferias y exposiciones

- Informacién sobre patentes y marcas

- Cooperacion con otras empresas

- Contacto con clientes y proveedores

- Relacién con consultores especializados

- Relacién con centros colaboradores de 1+D
En una empresa bien organizada y con criterios sélidos sobre la importancia de la funcién creativa,
estas funciones deben estar adecuadamente cubiertas en la conviccion de que todas ellas son fuentes
seguras de posibles acciones innovadoras.

3.8 Un breve resumen

Hemos dedicado a la creatividad una parte muy extensa del presente texto por considerar que,
dentro de la gestion de la innovacion, es sin duda alguna la fase mas importante. En consecuencia y
como resumen de todo lo expuesto, recordemos ahora los puntos principales recogidos en los
apartados que acabamos de desarrollar:
- Lacreatividad no es una habilidad innata propia tan solo de algunos genios; conociendo
y desarrollando unas técnicas por otra parte bastante sencillas, todos podemos, en
mayor o menor grado, adquirir un dominio suficiente de la capacidad creativa.
- Pero el conocimiento de la técnica no es suficiente; es necesario un cierto nivel de
trabajo constante, pues nunca las ideas surgieron de forma milagrosa.
- En aquellas empresas donde el concepto de creatividad es desconocido o, cuando
menos, difuso, un procedimiento adecuado de impulsion deberia constar de tres fases:
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promocidn de la idea, formacion en las técnicas necesarias y desarrollo de la actividad
creativa.

Hay que conocer en detalle y anular de inmediato los problemas propios del proceso de
puesta en marcha de estas acciones.

Una combinacion adecuada de la creatividad personal y el uso del brainstorming -
sistema sencillo pero que hay que manejar con delicadeza y precisién- es la forma mas
correcta de afrontar la gestién creativa.

Y no olvidemos nunca mantener un adecuado contacto con todas las posibles fuentes
inductoras que se encuentren a nuestro alcance.
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4.- Teoria de la seleccién

4.1 Qué es. Sus objetivos

Como ya sabemos, la seleccion es la segunda fase del proceso de gestion de la innovacién. Su
objeto es determinar, a partir de las ideas obtenidas en la fase creativa y mediante los
procedimientos que describiremos mas adelante, cuéles de dichas ideas son realmente Utiles para la
empresa, entendiendo por utilidad el resultado de un conjunto de acciones que puedan llevarse a
cabo en la empresa y que supongan mejoras de tipo cuantitativo (aumentamos determinadas
magnitudes), cualitativo (perfeccionamos aspectos concretos) y econémico - financiero (mejoramos
la estructura del balance y de los resultados).

Recordemos en este punto que en la anterior fase creativa se atendié a la generacion de ideas que
pudieran resolver un problema en términos generales, sin que en ninglin momento estableciéramos
condiciones precisas acerca de la adecuacion de tales ideas a las capacidades de la empresa (Los
miembros del equipo podrén tener una apreciacién mas o menos concreta de tales condiciones y
tenerlas en cuenta de manera intuitiva). Este aislamiento de la generacién de ideas respecto de su
aplicacion real es necesario para no complicar y en consecuencia llegar a desvirtuar el proceso
creativo.

Es pues ahora, en esta segunda fase, donde ha de hacerse una seleccién que permita elegir aquellas
ideas que son adecuadas para las posibilidades de la empresa.

4.2 Su desarrollo en la empresa: el grupo nominal

Realizaremos la seleccién de ideas que acabamos de citar mediante un sistema de trabajo en equipo
denominado El grupo nominal. Debido a Muchinsky (1977), no es un método creativo sino
analitico y en consecuencia, se caracteriza porque en él predomina la aportacion individual sobre la
grupal, al extremo de que en algunos momentos de la reunién los participantes llegan a no poder
comunicarse entre si. Es evidente que se pretende eliminar la presion del equipo sobre sus
componentes y facilitar el pensamiento auténomo en la intencién de sustituir la fiebre creativa del
brainstorming por el andlisis frio de unas opciones que ya estan establecidas.
Comentemos ahora los aspectos principales del método:
- Composicion del equipo:
. Un coordinador que ejerce, ademas, las funciones de secretario. Puede ser cualquier
persona siempre que posea el mismo nivel jerarquico que los demas participantes.
. Los participantes, en nUmero minimo de tres (uno por cada area: comercial, técnica y
econémico-financiera) que pueden llegar a seis incorporando otras personas que, dadas
las caracteristicas del problema, estén directamente implicadas. Todos del mismo nivel
jerarquico -ya comentamos esta necesidad en el brainstorming-, con relevancia en la
empresa y muy buen conocimiento de las posibilidades de ésta en todos los campos,
dado que sus decisiones pueden tener verdadera trascendencia.
- Funciones de los miembros del equipo:
. El coordinador:
-Estudia el problema, sus soluciones y las caracteristicas principales de ambos,
hablando, si fuera preciso con el director del grupo de brainstorming.
-Convoca la reunion.
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-Al comienzo de la misma expone el problema y sus soluciones aclarando las dudas
que pudiesen plantear los componentes del equipo.
-Procura, con delicadeza, que el grupo respete al maximo las normas internas de
funcionamiento.
-Coordina y modera los procesos de discusion.
-Recoge las clasificaciones finales, realiza el cGmputo total y proclama el resultado.

.Los participantes:
-Estudian el problema y sus soluciones, generan ideas sobre los mismos, las
exponen ante el grupo vy las discuten entre si, realizando una clasificacién final de
las soluciones de acuerdo con su definitivo criterio personal tras la discusion.

- Condiciones ambientales:
Las mismas establecidas para las sesiones de brainstorming; sala amplia, ambiente
agradable, sillas comodas y aislamiento total durante toda la reunion.
- Fases del proceso:

.1) El coordinador convoca la reunion con cierta antelacion citando sus objetivos.
.2) Al comienzo de la misma el coordinador recuerda el problema y las soluciones a
debatir, aclarando todas las dudas de los participantes al respecto.
.3) Cada miembro del equipo estudia las diferentes soluciones expuestas,
analizando sus posibilidades reales de materializacion en la empresa. A
continuacién, anota por escrito el conjunto de ideas que haya generado. En esta fase
es condicion indispensable que los participantes no se comuniquen entre si (No hay
estructura de grupo).
4) Cada participante expone ante el grupo sus ideas, razonandolas vy
defendiéndolas.
.5) El grupo discute el conjunto de las ideas propuestas, valorando las ideas de
adecuacién / no adecuacién expuestas por sus componentes. Esta es la fase
propiamente grupal.
.6) Los participantes, concluida la discusion, vuelven a trabajar aisladamente. Cada
uno clasifica las soluciones propuestas de acuerdo con los criterios que haya
establecido con caracter definitivo tras la discusion. En esta fase se impide también
la comunicacion entre los miembros del grupo.
.7) El coordinador recoge las clasificaciones, las agrupa y establece el cdmputo
total, pasandolo a la persona u érgano que deba tomar la decision final; es normal
que en esta Gltima operacion se acepten, como minimo, las dos o tres primeras
soluciones propuestas.

43 Algunas consideraciones singulares

Hasta aqui hemos desarrollado las dos partes mas importantes, menos sistematizadas y menos
conocidas y practicadas del proceso integral de gestion de la innovacion. Y queremos ahora llamar
la atencidn sobre algunas peculiaridades de verdadero interés propias de dicha parte del proceso:

- La absoluta necesidad que, desde el punto de vista empresarial, tenemos de generar
nuevas ideas en cantidad y calidad adecuadas, queda perfectamente cubierta con la
correcta ejecucion de la fase de creatividad.

- El equilibrio entre creatividad y viabilidad, es decir entre la libertad creativa y las
posibilidades reales de la empresa para materializar las ideas generadas, queda también
asegurado con la realizacion de la segunda etapa que acabamos de describir.
Recordemos que en la primera fase (creatividad pura) las ideas obtenidas lo son por
personas eminentemente creativas y a través de un proceso en el que se tiene, si acaso,
una apreciacion de caracter intuitivo acerca de las capacidades de la empresa; sin
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embargo, en la segunda fase que acabamos de estudiar, el trabajo realizado, aln sin
entrar todavia en la profundidad analitica de un proyecto, ha sido llevado a cabo por
personas de caracter técnico conocedoras de la estructura y posibilidades de la empresa

- Y una ultima cuestién importantisima: es muy posible que en la fase de seleccidn
hayamos separado ideas no viables para nuestra empresa, pero de posible realizacion en
otras mas desarrolladas técnoldgicamente; no olvidemos nunca la posibilidad de
plantearse acciones de colaboracion con otras sociedades o, simplemente, la de venta de
ideas. Es obvio que uno de los objetivos basicos de todo el proceso de gestion de la
innovacion es la rentabilidad y ésta debe obtenerse por todos los procedimientos que el
sistema pueda generar.

4.4 La asuncién de riesgos

Y para concluir la descripcidn de esta fase una advertencia que todavia no habiamos realizado: ya
sabemos que desde un punto de vista empresarial, todas las decisiones implican un riesgo, tanto
mayor cuanto que cada una de esas decisiones limita el campo de accion de las siguientes que hayan
de adoptarse y dificulta la posibilidad de emprender movimientos de retorno. En consecuencia, los
responsables Gltimos de los procesos de gestion de la innovacion deben ser conscientes de los
riesgos que se van asumiendo conforme las ideas aprobadas van avanzando en dicho proceso y en la
medida de lo posible, deberan tener una estimacion, cuando menos aproximada, de la importancia
de dichos riesgos.

Y por ultimo: nunca el riesgo debe impedir u obstaculizar la toma de decisiones... pero si debe
contribuir de forma importante a su plena consciencia y madurez.
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5.- Planteamientos empresariales

5.1 Consideraciones previas

Antes de cruzar la frontera entre las dos primeras fases del sistema de gestion de la innovacion, sin
duda las mas desconocidas y en muchas ocasiones ignoradas por completo y las dos segundas,
totalmente desarrolladas y protegidas desde todos los &mbitos posibles, que solo presentan como
problema el que todavia no se ha producido una adecuada incorporacion a las mismas de empresas,
regiones e incluso paises, queremos hacer algunas breves consideraciones sobre la necesidad de la
creatividad y de su implantacion como herramienta, repitiendo en determinados casos ideas ya
expuestas, dada su importancia en el proceso que estamos analizando.

5.2 El espiritu creativo desde el punto de vista empresarial

Muchas veces nos hemos preguntado si esa falta de incorporacion al proceso de 1+D, tan sefialada
mediante tablas y graficos sinnimero, no procede, precisamente, de la falta de creatividad. Es muy
probable que con una idea clara de lo que es y significa la creatividad en la empresa y con un
conocimiento de las herramientas necesarias para su desarrollo, la 1+D se veria mucho mas nutrida
de empresarios que, con un importante bagaje de ideas en sus carteras, buscarian sin cesar centros
de investigacion, ayudas financieras y colaboraciones transnacionales.

Los mismos organismos y entidades que promocionan de tantas formas la gestion de la I+D,
deberian impulsar la creatividad de manera que se convirtiera en un elemento habitual del dia a dia
de las empresas; en tanto esto no ocurra seremos deficitarios de algo tan importante y fundamental
como la permanente generacion de nuevas ideas.

5.3 Diferentes posicionamientos: el empresario, el directivo, otros empleados

Es obvio que la creatividad no puede ser enfocada de igual manera por todos los componentes de
una empresa; pero todos deben ser conscientes de su importancia y de su necesidad. El empresario
la utilizard, principalmente, en su permanente bisqueda de nuevas oportunidades, el ejecutivo en su
interés por encontrar nuevos productos, huevos materiales, nuevos procesos o nuevas tecnologias y
los restantes empleados en las infinitas posibilidades de generar novedades en su ambito de trabajo
e, incluso, fuera del mismo.

Es pues clara responsabilidad (asi estimamos oportuno decirlo) del empresario y de los directivos de
una empresa el llevar a cabo de manera adecuada las funciones de promocién, formacion y
desarrollo de la creatividad tal y como se han descrito en el apartado 3.4 de este texto.

54 Los distintos campos de accién en la empresa

También hemos apuntado ya y estimamos oportuno repetirlo aqui, que la creatividad no es
privativa de determinadas parcelas de la empresa. Es cierto que inicialmente se la consideraba
orientada hacia la publicidad y el disefio grafico y mas tarde hacia la generacion de nuevos
productos, pero debemos insistir en que las técnicas creativas pueden ocuparse de cualquier
actividad empresarial: materias primas, procesos productivos, utilizacion de subproductos, nuevas
tecnologias, logistica, sistemas de venta, nuevos productos, ingenieria financiera (como ahora se ha
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dado en Ilamar), organigrama, revision de procesos administrativos... en fin la gama de actividades
propias del funcionamiento completo de una empresa.

(Sugerimos al lector que éste puede ser un buen momento para plantearse problemas que sean de su
interés, bien para comentar durante la clase sus posibilidades de solucion, bien para aplicarle al
mismo como ejercicio algunas de las técnicas creativas que hemos estudiado)

55 Diversas formas de desarrollo de la creatividad

Debemos comentar ahora un nuevo aspecto de la cuestion que estamos tratando: hemos disefiado en
las paginas anteriores un procedimiento para poner en marcha los procesos de creatividad y
seleccion, pero ese procedimiento, como tantos otros, es adecuado tan solo para un determinado
intervalo dentro de la variable “dimension de la empresa”. Esto no significa que en dimensiones
inferiores o superiores no pueda llevarse a cabo el proceso, pero en tales circunstancias sera
necesario realizar ciertos ajustes en la estructura de la herramienta.

Razonemos: En empresas de muy reducida dimension, donde no es posible encontrar personal
suficiente para constituir un equipo de brainstorming y otro de seleccion posterior de ideas -caso sin
duda bastante frecuente-, el empresario y los dos o tres directivos que tenga a su lado pueden
desarrollar personalmente la creatividad (recordemos: “ver” en vez de “mirar”, cambiar, invertir,
desarrollar el pensamiento divergente...) para luego trabajar en comité, manera informal y menos
eficaz que el brainstorming, pero inevitable cuando las personas existentes no pueden llegar a
constituir equipo. Y en ese comité comentardn sus avances personales, analizardn posibles
viabilidades y tomaran primeras decisiones respecto del desarrollo de nuevas ideas.

Otra posibilidad, para entidades de una dimensién algo mayor, es la constituciéon tan solo de un
equipo de brainstorming, tan eficaz en los procesos de generacion de ideas y dejar la seleccion en
manos de un comité reducido o del propio empresario.

Y por Gltimo, como ya hemos apuntado anteriormente, las grandes empresas pueden tener varios
equipos de brainstorming, varios equipos de seleccion de ideas e incluso, en muchos casos, un
departamento especifico de gestion de la innovacién que coordina todas las actividades relacionadas
con la totalidad del proceso que venimos analizando.

(En este punto y dentro de la clase, analizaremos, sobre empresas existentes cuya estructura
conozcamos, los modelos que les resultarian mas adecuados para la gestién de la innovacién, dentro
de las dos primeras fases hasta ahora estudiadas).

5.6 Los consultores en creatividad

No es nada frecuente este tipo de consultoria en nuestro pais, pero existe en otros muchos donde el
fendmeno de la creatividad es considerado desde hace algun tiempo de manera diferente. Citemos,
como ejemplos, en EE. UU. la actividad de Michael Michalko, el autor de ThinkerToys, consultor
de creatividad de grandes empresas, pymes, directivos y emprendedores y en Francia a Guy Aznar
que en 1966 fund6 la empresa Synapse Creativité, sociedad dedicada a cuestiones relacionadas con
la creatividad pura que ha llevado a cabo una intensa actividad en este campo.

No creemos necesario razonar aqui sobre la necesidad de los consultores, maxime en campos donde
el conocimiento, tanto tedrico como practico, no estd muy desarrollado; en consecuencia,
recomendamos que cualquier iniciacién en el campo de la creatividad se lleve a cabo de la mano de
un buen consultor en esta materia; elegido con precisién, utilizado con prudencia, pero mantenido
todo el tiempo que sea necesario hasta sentirnos capaces de navegar solos en este dificil mar de la
creacion y de la seleccion de ideas. Y luego, contactado de vez en cuando para no perder esa
continua renovacion de conocimientos que los consultores, en general, pueden aportarnos.
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6.- La investigacion vy el desarrollo

6.1 Una breve referencia

Como ya dijimos, la investigacion y el desarrollo constituyen las dos dltimas fases del
proceso de gestion de la innovacion; recordemos que mientras las dos primeras -creatividad
y seleccion- son poco conocidas y menos utilizadas, estas dos segundas -investigacion y
desarrollo- estdn muy extendidas a nivel de conocimiento, si bien a nivel de uso no se
encuentran, al menos en un conjunto de paises entre los que figura por desgracia el nuestro,
en los niveles que debieran alcanzar.

Aunque ambas fases seran objeto de otra parte del presente curso, queremos dejar
adecuadamente establecido el enlace entre creatividad y seleccion de ideas por una parte e
investigacion y desarrollo por otra.

Para ello, diremos que se denomina investigacion en sentido empresarial al conjunto de
trabajos tendentes a la adquisicion de nuevos conocimientos cuya finalidad ultima es
siempre de caracter practico y que, en principio cabe definir dos tipos diferentes de
investigacion; la que denominaremos basica, que se caracteriza por tratar de alcanzar
nuevos conocimientos sin una finalidad de utilizacion inmediata y la aplicada que ya se
encuentra dirigida muy concretamente a metas de tipo practico.

En general, la investigacion se lleva a cabo en centros especializados de los que hablaremos
en 6.4, pero las empresas, en funcion de su volumen y de sus circunstancias particulares
pueden llegar a desarrollar centros de investigacion donde trabajar sobre sus propios
proyectos.

Pues bien, hemos concebido una serie de ideas, hemos seleccionado las que nos parecian
viables, las hemos completado eliminando -mediante la investigacion- aquellas carencias de
tipo técnico que impedian inicialmente su puesta en marcha; réstanos, pues, la fase de
desarrollo en la que trataremos de ejecutar el conjunto de trabajos necesarios para el
definitivo lanzamiento de la idea.

¢Y qué trabajos son éstos? Fundamentalmente, tres: el proyecto, pieza clave de esta fase,
cuya profundidad, precision y seguridad en las conclusiones son esenciales para el éxito
final, las pruebas, necesarias para un aseguramiento previo en la medida en que sea posible
y la puesta en marcha o lanzamiento.
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7.- Un andlisis cualitativo

7.1 Dificultades; posibles orientaciones

Aun cuando no hemos entrado en el analisis de las dos Gltimas fases del proceso de gestion de la
innovacion por poco que conozcan nuestros lectores el tema, habran podido observar que todas las
consideraciones realizadas sobre las caracteristicas de los sistemas innovadores estan basadas en
determinaciones de tipo cuantitativo; por supuesto que resulta de verdadero interés conocer el dato
de las inversiones realizadas, de las patentes registradas o de la plantilla de investigadores existente,
sobre todo si relacionamos tales cifras con el numero de habitantes o el PIB p.m., pero estos no son
los datos que reflejan con exactitud la verdadera importancia del sistema. Seria mas correcto poder
valorar la importancia, la originalidad, el impacto en términos de rentabilidad de las nuevas ideas
generadas por la gestion innovadora y compararlos con el esfuerzo realizado para conseguirlos. No
olvidemos nunca que la verdadera medida de un resultado, que viene dada siempre en forma de
rendimiento, se consigue mediante la comparacion de los efectos obtenidos con los recursos
empleados para su obtencion. Y ésta seria la auténtica forma de valorar el sistema de gestion
empleado; seria algo asi como calcular la potencia del sistema innovador.

7.2 Un indice nuevo

Permitasenos continuar en la linea de divagacion que hemos iniciado hacia la mitad del parrafo
anterior, mas que como pura divagacion, como aplicacion de los principios creativos que hemos
comentado a lo largo de estos apuntes. Y en tal linea podriamos apuntar ahora la posibilidad de
generar una nueva unidad para medir la cantidad de innovacién (importancia+originalidad+
rentabilidad) contenida en una idea y por extensidn, en el conjunto de ideas de un sistema
innovador. Y llamémosla, por ejemplo, innovio. Por otra parte habriamos de medir el esfuerzo
innovador como suma, en euros, de todos los componentes aplicados al sistema (gastos,
inversiones, plantillas de investigadores); es evidente que el resultado en innovios / M€ seria una
magnifica medida de la potencia del sistema innovador.

(En este punto planteamos a los alumnos como ejercicio el trabajar sobre la férmula de la potencia
de un sistema innovador, definiéndola con mayor detalle y construyendo formas de célculo para el
innovio y para la suma en euros de los esfuerzos generados por el sistema. Por supuesto, los
resultados se analizaran durante la clase).
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8.- Conclusiones

8.1 Dificultades; posibles orientaciones

Terminamos aqui; y quisiéramos como conclusion exponer la serie de principios, pocos, pero todos
de auténtica importancia, que han servido para la preparacion de estos apuntes en el entendimiento
de que para conseguir una gestion de la innovacion correcta desde el punto de vista empresarial, es
absolutamente necesario su total cumplimiento:

En una sociedad como la nuestra, basada en el constante progreso de su actividad, una
correcta y completa gestion innovadora es una necesidad que ha de entenderse
extensiva a todos sus miembros, aungue nosotros, en este punto, solo hagamos
referencia al funcionamiento empresarial.

Un sistema de gestién de la innovacién ha de comprender forzosamente cuatro fases:
creatividad, seleccion, investigacién y desarrollo (C+S+1+D). Cualquier otro
planteamiento es incompleto y en consecuencia no alcanza todos los objetivos que
deben perseguirse.

En muchos campos, como por ejemplo las bellas artes, la figura del creador es
comprensible y nos atreveriamos a decir que necesaria; por el contrario, en la actividad
empresarial la gestion innovadora ha de ser considerada siempre como resultado de un
trabajo en equipo; el éxito de una idea y de su desarrollo solo estd plenamente
garantizado por un verdadero espiritu de equipo.

Ninguna idea es mala; por el contrario, podriamos decir que por el solo hecho de ser
idea es buena... Nuestro trabajo debe consistir siempre en elegir las mejores, no en
desechar las indtiles.

En términos empresariales, la mera subsistencia no es un planteamiento ni correcto ni
viable; y el necesario crecimiento exige siempre una adecuada aplicacion de la
actividad innovadora. Este principio ha de entenderse, en realidad, como una
concrecion del enunciado en primer lugar.

Como final de estos apuntes, queremos expresar aqui nuestro deseo de que los lectores hayan
captado la necesidad de practicar la innovacion y estén dispuestos a ello; pero deseariamos agregar
algo mas: la creatividad no es solo una necesidad, es ademas una maravillosa forma de trabajar en la
que cada dia somos capaces de descubrir nuevas formas, nuevos procedimientos, nuevos caminos...
rompiendo de una manera definitiva con ese conjunto de actividades repetitivas y poco agradables
gue constituyen nuestro inevitable dia a dia.
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