EMPRESA E INNOVACION

~Lalnnovaciony la

empresa’*

INTRODUCCION
os “productos” empresaria-
les pueden tener éxito, in-
cluso internacional, por su
precio, su calidad, un dise-
fio o, sencillamente porque las em-
presas disponen de una organizacién
mds eficaz, de una red comercial mds
amplia o han hecho mejor publici-
dad.

Pero, ;c6mo han sido posibles
esos productos competitivos? ;Cémo
se han generado?

La respuesta es: a través de inno-
vaciones,

Pero Innovacién es, en principio,
sinénimo de cambio. Por tanto, la
empresa innovadora es la que cam-
bia, evoluciona, hace cosas nuevas,
ofrece nuevos materiales o nuevos
productos y adopta o pone a punto
nuevos procesos de fabricacidn, orga-
nizacién o gestion.

Si una empresa no innova, pron-
to serd alcanzada y superada por sus
competidores. Porque la presidn
competidora es muy fuerce ya que los
productos y procesos tienen, en gene-
ral, un ciclo de vida cada vez mds
corto y porque los gustos de los clien-
tes cambian a una velocidad cada vez
mas alta.

Esta realidad procede de tres as-
pectos fundamentales:

- En primer lugar, el Progreso
técnico. Los productos actuales pue-
den desaparecer bruscamente debido
a la aparicién de otros nuevos con
mejores prestaciones. El esfuerzo que
se estd haciendo por encontrar nue-
vas tecnologias o mejorar las exis-
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tentes es inmenso, cQLuen se acuelda
de la televisién en blanco y negro? ;Y
del ordenador doméstico Spectrum,
disefiado por Clive Sinclair, muy po-
pular hace pocos afios?

- En segundo lugar, la Interna-
cionalizacién de la Economia. La
competencia se agudiza no solamente
por parte de los paises vecinos de la
Unién Europea, sino de paises insos-
pechados, como, por ejemplo, los
“Tigres de Asia’.

- El tercer factor es la Desmasifi-
cacion de los mercados, es decir, la
tendencia a fabricar productos cada
vez mds personalizados, hechos a me-
dida, dirigidos a mercados especifi-
cos. Esta trayectoria empuja hacia
una nrayor flexibilidad en los proce-
sos productivos.

Y en esta realidad estdn inmersas
las empresas al dia de hoy: una reali-
dad tremendamente competitiva y
rdpidamente cambiante que obliga a
las empresas a estar en continua vigi-
lancia sobre los cambios que se pro-

ducen o se pueden producir tanto en
sus competidores (nuevos productos,
nuevos disefios, nuevos procesos pro-
ductivos, organizativos, comerciales,
nuevas formas de gestidn, etc.) como
en los gustos de sus clientes (actuales
y potenciales).

LA VIGILANCIA DE LOS
EMPRESARIOS

La tarea de los empresarios, al
dia de hoy, no es, por tanto, sencilla.
Porque deben estar alerta no sélo pa-
ra poder contraatacar con rapidez an-
te los cambios de los competidores
ylo de los clientes, sino también para
aprovechar las nuevas oportunidades
que se presentan constantemente.
Ademds, el empresario debe evitar
“tratar de inventar lo que estd ya in-
ventado”, tal como recomiendan los
directivos japoneses.

De hecho, el empresario siempre
ha “vigilado”. Ha hablado con clien-
tes y proveedores, ha asistido a Ferias
de muestras, ha desmenuzado y ana-
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lizado los productos de la competen-
cia, ha leido revistas técnicas.... Siem-
pre ha realizado lo que hoy denomi-
natfamos una vigilancia “tradicional”.
En el siglo XVIII, ya existia en Suecia
una revista ticulada Den Goteborg
Spionen, que informaba de los avan-
ces tecnoldgicos que se producfan en
otros paises como, por ejemplo, la fa-
bricacién de la porcelana.

Sin embargo, en el pasado la vi-
gilancia era mds sencilla. Las innova-
ciones se producifan en pocos pafses y
la velocidad del progreso técnico era
mds lenta. Hoy dfa la situacién es
complicada: por una parte la infor-
macién presenta un crecimiento ex-
ponencial y, por otra, se hace dificil
detectar lo que estd sucediendo, ya

Siuna empresa
no innova, pronto
sera alcanzada y
superada por sus

competidores

que buena parte de la informacién
relevante circula a través de los llama-
dos “Colegios invisibles™, esto es, entre
grupos de expertos, profesionales o
académicos, de diferentes pafses que
se comunican entre s{ mediante, por
ejemplo, el correo electrénico. O estd
en forma de “literatura gris’, es decir,
en documentos de dificil acceso que
no se distribuyen a través de los cana-
les de difusién convencionales: Tesis
doctorales, actas de congresos, docu-
mentos de trabajo,...

Por otra parte, los costes de la
I+D han aumentado de tal modo que
ninguna empresa -ni IBM- puede
pretender la autosuficiencia tecnolé-
gica, por lo que debe aumentar la
atencion a los desarrollos externos. Se
calcula que las empresas japonesas
destinan un 1,5% de su cifra de ven-
tas a tareas de vigilancia.

Algunos datos sobre la avalancha
informativa: el MITI (Ministerio de
Industria y Comercio Japonés) facili-
ta anualmente 500.000 restimenes de
articulos de 11.000 revistas (7.000
extranjeras) e informa de unas
50.000 patentes. En el mundo occi-
dental se publican anualmente dos
millones de articulos en 60.000 revis-
tas técnicas, que se afiaden a unos 30
millones de articulos ya existentes
(Martinet y Ribault, 1989).

Ante esta situacién, jcomo orga-
nizar la vigilancia? En la empresa la
informacién suele abordarse, general-
mente, de forma descoordinada. Uno
de los activos mds importante de la
empresa, la informacién, es tratado
de forma cadtica. Es frecuente querer
saberlo “todo de todo”, lo que
conduce a un trabajo enorme, caro e
ineil,

Por lo tanto, se hace cada vez
mds necesaria la estructuracién de la
funcién de vigilancia porque el obje-
tivo de la vigilancia consiste en “pro-
porcionar buena informacidn, a la
persona idénea, en el momento ade-
cuado”. Y, a tal efecto, la empresa de-
be decidir, en primer lugar, en qué
dreas quiere estar bien informada.
Después ya decidird a qué personas
debe de asignar la informacién obte-
nida.

Para definir las dreas de informa-
cién hay diversos enfoques o criterios
pero, dado el cardcter de este articu-
lo, vamos a citar solamente los dos
criterios mds utilizados:

- A partir de las aportaciones de
Porter

Los cuatro factores determi-
nantes de la compertitividad de las
empresas, segin Porter, son bien co-
nocidos: clientes, proveedores, en-
trantes potenciales en el mercado y
productos substitutivos. A partir de
ellos la empresa debe organizar su vi-
gilancia en cuatro ejes:

- La vigilancia competitiva se
ocupard de la informacién sobre los
competidores actuales y los potencia-
les (polftica de inversiones, entrada
en nuevas actividades...)

- La vigilancia comercial estudia
los datos referentes a clientes y prove-
edores (evolucién de las necesidades
de los clientes, solvencia de los clien-
tes, nuevos productos ofrecidos por
los proveedores...)

- La vigilancia tecnolégica sc
ocupa de las tecnologias disponibles
o que acaban de aparecer, capaces de
intervenir en nuevos productos o
procesos.

- La vigilancia del entorno se
ocupa de la deteccién de aquellos he-
chos exteriores que pueden condicio-
nar el futuro, en dreas como la Socio-
logia, la Politica, el Medio ambiente,
las Reglamentaciones, etc.

- A partir de los factores criticos
del éxito, de Rockart

Los factores criticos son “aquellos
aspectos criticos de los que depende la
buena marcha de la empresa”. Son in-
herentes al sector de actividad, de-
penden de los objetivos y la estrategia
de la empresa y son variables en el
tiempo. Ademds, tienen un cardcter
arborescente: para cada nivel jerdr-
quico existe también un subconjunto
de factores criticos.

Para detectar estos factores con-
viene pasar revista, mediante entre-
vistas a los directivos de la empresa, a
aspectos tales como la estrategia de la
empresa, los objetivos a corto y me-
diano plazo, medios disponibles para
alcanzarlos, amenazas y oportunida-
des, puntos fuertes y débiles... Es
conveniente que los factores criticos a
vigilar no sean demasiado numerosos
y se recomiendan entre tres y siete.

Por ejemplo, un estudio sobre la
industria francesa del automévil llegé
a la conclusién de que, en cierto mo-
mento, los factores criticos eran:

- Calidad y eficacia de los mo-
delos.

-Eficacia de la red de concesio-
narios.

- Control estricto de los costes de
produccidn.

- Respeto a las normas energé-
ticas.

- Conservacién de la paz social
en las empresas
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EL FOMENTO DE LA
CREATIVIDAD

Estd bien lo de la “vigilancia” de
los empresarios pero esta vigilancia
no debe hacer olvidar a dichos em-
presarios que la Innovacién que he-
mos definido en principio como -
nénimo de cambio” se puede definir
también como “la transformacién de
una idea en algo vendible o usable’.

Siguiendo esta nueva linea pode-
mos decir pues, que las ideas son co-
mo las materias primas a partir de las
que se consiguen las innovaciones.
Dicho de otra forma: sin las ideas, las
innovaciones no serfan posibles.

Algunos estudios llegan a cuanti-
ficar en 60 el niimero de ideas que se
necesitan para obtener una Innova-
cién, aunque este dato no es muy re-
levante ya que, en general, las ideas
son muy heterogéneas, de dificil
comparacién y de diferente grado de
importancia.

La obtencién de ideas de calidad
se conviette por tanto, en un tema de
la mdxima importancia. Se necesitan
buenas ideas para generar nuevos
productos, para resolver problemas,
para tomar decisiones acertadas...

Las ideas pueden tener diferentes
procedencias, como el comentario de
un cliente, la visién de un producto
de la competencia en una feria de
muestras o la informacién que pro-
porciona la moderna vigilancia tec-
nolégica. Pero ahora nos referiremos
sobre todo a las ideas originales que
no proceden del exterior sino que se
generan en el interior de la mente
humana.

Y en este sentido podemos defi-
nir a la creatividad como ‘e/ proceso
mental que ayuda a generar ideas”,
aunque también se suele considerar
que la creatividad es “la actitud para
crear’, y también “un conjunto de téc-
nicas y metodologias susceptibles de es-
timular y de incrementar nuestra inna-
ta capacidad de crear, desarrollindola
y canalizindola”.

Hay autores que definen la crea-
tividad oponiéndola a la inteligencia
convergente o capacidad de razonar

A la creatividad no siempre le sigue
automaticamente 1a Innovacion

légicamente. Para Diaz Carrera, por
ejemplo, la creatividad equivale a “/z
capacidad de generar ideas, y se mide
por la fluidez, la flexibilidad y origina-
lidad de estas ideas. La creatividad es
sindnimo de inteligencia divergente’.
Otras definiciones van en la misma
linea: “Crear es buscar nuevas solucio-
nes a viejos problemas mediante méto-
dos no ldgicos™ o “Creatividad es la ha-
bilidad para abandonar las vias
estructuradas y las maneras de pensar
habituales y reunir secciones de conoci-
miento y experiencia no conectados pre-
viamente para llegar a una idea que
permita solucionar un determinado
problema’”.

Las empresas excelentes han
aprendido a seleccionar y aprovechar
las ideas creativas tanto externas co-
mo internas y a gestionar la Innova-
cién de manera sistemdtica. Cabe re-
marcar, no obstante, que a la
creatividad no siempre le sigue auto-
mdticamente la Innovacién: las ideas
son solamente las materias primas pa-
ra la Innovacién, pero no la produ-
cen inevitablemente. De una forma
parecida, es posible que una empresa
sea innovadora a pesar de un bajo ni-
vel de creatividad interna. En este ca-
so la empresa innova a partir de ideas
procedentes de fuentes exteriores
comprando licencias de patentes, uti-
lizando consultores, subcontratando
programas de investigacién o bien,
sencillamente, copiando. Sin embar-
go, las empresas que presentan simul-
tdneamente mucha creatividad y ele-
vada capacidad de gestién de las
innovaciones son las que tienen mds
probabilidades de éxito.

La creatividad humana tiene
siempre una vertiente misteriosa, ar-
tistica, a menudo con componentes
irracionales y no es raro que suscite
interrogantes como:

- ¢Es una facultad innata o se
puede adquirir?, es decir, ;los creati-
vos nacen o se hacen?

- ;Cémo son las personas creati-
vas?

En el caso de que la creatividad
se pueda aumentar, ;cémo puede
conseguirse?

- ;Cémo puede influir la direc-
cién en la creatividad de la empresa?

- ¢Puede verse la creatividad ac-
tual ahogada por la burocracia?

Intentaremos responder en los
apartados siguientes. La historia em-
presarial estd llena de casos en que di-
rigentes creativos han conseguido
convertir empresas sumergidas en la
rutina y el estancamiento en alta-
mente innovadoras.

LA INTUICION

Generalmente se cree que el pen-
samiento racional, comprobado em-
piricamente, es el tinico camino hacia
el conocimiento. Este pensamiento
funciona bien cuando:

a) Se pueden controlar todas las
variables que afectan al fenémeno
que se estd considerando.

b) Se puede medir, cuantificar y
definir con precisién.

c) Se dispone de informacién
adecuada y completa.

En el campo cientifico que trata
de los problemas de la materia, es po-
sible que estas condiciones se cum-
plan razonablemente bien.

Pero a menudo estas condiciones
no se dan en el complejo mundo ac-
tual, en el que los aspectos inmateria-
les son cada vez, mds importantes. Ni
los problemas estdn bien definidos ni
se conocen o se controlan todas las
variables, ni se pueden medir, ni se
dispone de una informacién comple-
ta. Un enfoque exclusivamente racio-
nal no permite, por tanto, tener en
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consideracién los factores relaciona-
dos con la conducta humana, como
los valores, la moral o la motivacién.

En estas situaciones hay que uti-
lizar la intuicién, definida como ¢/
acto o facultad de conocer directamen-
te, sin utilizar procedimientos raciona-
les”. Se puede aplicar a una forma de
tratar los problemas informal, poco
estructurada y poco exacta, que con-
trasta con el estilo mds voluntarista,
ordenado y sistemdtico conocido co-
mo racional o analitico. La persona
intuitiva necesita menos informacién
que las otras para llegar a una buena
conclusién. El Conocimiento intuiti-
vo no estd mediatizado por procedi-
mientos racionales conscientes o deli-
berados, ni se obtiene a través de la
aplicacién de reglas especificas, sino
que a menudo aparece de repente,
como un flash inexplicable, sin que
sepamos exactamente cémo y de
dénde ha venido. No hay
necesidad de insistir en que
la relacién entre intuicién y
creatividad es muy estrecha,

La psicologia popular
acepta que hay personas que
encuentran las cosas antes
que otras y con menos in-
formacién. Tener “intui-
cién” es sinénimo de tener
“ojo clinico”, “vista para los
negocios”, “olfato periodisti-
co” o, sobre todo, “un sexto
sentido”.

Por otro lado, se cons-
tata también, hasta en el te-
rreno de la Ciencia, que
tampoco los grandes descu-
bridores han seguido al pie
de la letra el método légico
sino que la inspiracién les ha
llegado por caminos poco
racionales. La manera de
crear de cientfficos como
Watt, Kekulé o Fleming no
es muy diferente de la de
miisicos como Mozart o
Paul McCartney, o escrito-
res como Julien Green.

De hecho, el mismo
Einstein indicé que “No hay

caminos ldgicos para descubrir las leyes
de la Naturaleza, sélo la intuicién pue-
de alcanzarlas”.

Karl Popper, el prestigioso inves-
tigador de la metodologfa de la Cien-
cia, se muestra también radical: “No
hay un método légico para obtener
nuevas ideas. Cada descubrimiento
contiene un elemento irvacional, una
intuicion creativa”. El supuesto méto-
do cientifico o racional no existe en
la realidad. La intuicién es necesaria,
hasta para formular las hipétesis, en-
contrar los hechos, disefiar los expe-
rimentos o interpretar los datos
que llevan a los descubrimientos
cientificos.

Aunque quizds no lo parezca, la
intuicién y el razonamiento racional
son complementarios. La intuicién
no viene de la nada sino que requiere
un trabajo racional previo, intenso y
consciente. Esta fase llamada “de pre-

paracién” es absolutamente impres-
cindible. Cuanto mds trabajado, defi-
nido y acotado esté el problema, me-
jor podrd actuar la intuicién para
resolverlo. “Los grandes creadores ma-
nejan siempre mds informacién que los
otros: datos, lecturas, recuerdos, anéceo-
tas, imdgenes... El creador es una es-
ponja informativa’”.

A menudo la intuicién actia
cuando el creador no se encuentra en
el lugar de trabajo sino en una situa-
cién mds relajada; un viaje, un paseo
solitario, en el coche, en la cama, me-
ditando en silencio... El flash de la in-
tuicidn acostumbra a producirse en la
fase denominada de incubacién, que
sigue a la fase de trabajo intenso, de
preparacién, antes indicada. Delante
de un problema se aconseja la progra-
macién de un periodo de incubacién,
que retina las condiciones propicias
para la irrupcién de la intuicidn. Es
necesario confesar que estas
condiciones favorables son di-
ficiles de encontrar en la vida
urbana acrual donde, en me-
dio de un bombardeo constan-
te de los sentidos, el silencio es
un lujo y el contacto con la
naturaleza, se hace muy com-
plicado.

De Bono ha acufado el
concepto de pensamiento late-
ral, que se utiliza a menudo
como sinénimo de pensamien-
to creativo. El pensamiento la-
teral se define como e/ intento
deliberado de resolver problemas
mediante métodos no ortodoxos
o aparentemente ildgicos”. Su
razonamiento es el siguiente:
todo lo vemos de una determi-
nada manera, esperamos que
todo se haga de una determi-
nada forma. Pero para encon-
trar soluciones o enfoques
nuevos hemos de cambiar de
percepcidn, hemos de ver las
cosas de otra manera, Para ha-
cerlo, nos hemos de desplazar
“lateralmente” para probar di-
ferentes puntos de vista, expe-
rimentar diferentes conceptos.
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Desde el camino lateral podemos re-
troceder hacia el punto de partida y
conseguir la intuicién creativa o la
nueva idea.

La resolucién de un problema se
puede estructurar, entonces, en las
ctapas siguientes:

a) Preparacidn. Llenar la mente
con la informacién pertinente e iden-
tificar los aspectos relevantes del pro-
blema. Esfuerzo intenso y concentra-
do para resolverlo.

b) incubacidn. Desviar la mente
para permitir que el subconsciente
resuelva el problema. Crear un entor-
no que estimule al subconsciente a
generar soluciones. Pasear voluntaria-

Las ideas son
como 1as
materias primas a
partir de las que
se consiguen las
innovaciones

mente por caminos “laterales”, con la
ayuda de determinadas herramientas.

c) Intuicidn. Aparecen posibles
soluciones. Sensacién de exaltacién:
LEurekal ;Lo he encontrado!

d) Evaluacién. Anilisis de la via-
bilidad de las ideas generadas en la
etapa anterior.

Si se acepra este esquema es evi-
dente que no hay oposicién sino
complementariedad entre la intui-
cién y el razonamiento racional. In-
cluso se puede afirmar que, de alguna
manera, la intuicién ha pasado a for-
mar parte del pensamiento racional.
La creatividad tiene su légica.

Sin embargo, a pesar del acracti-
vo del esquema anterior, creemos
oportuno hacer una llamada a la pru-
dencia. La intuicién no siempre
acierta. Ha aportado ideas luminosas,

pero también ideas completamente
cquivocadas. En especial, los presen-
timientos -corazonadas- son muy pe-
ligrosos y pocas veces se cumplen. In-
cluso grandes genios han reconocido
que la intuicién les ha llevado a me-
nudo a graves equivocaciones. La in-
tuicién tiene siempre un componente
de oscuridad, de ambigiiedad. Quizds
lo dnico que se puede hacer es in-
tentar evaluar las ideas fruto de la in-
tuicién mediante los métodos tradi-
cionales racional-empiricos. Esta
evaluacién conformaria la cuarta
etapa.

¢COomo viene la inspiracion?

Incluimos aqui, por su interés,
algunos ejemplos que confirman lo
indicado en el apartado anterior. Son
los siguientes:

James Watt habfa trabajado
intensamente durante dos anos tra-
tando de mejorar el rendimiento de
la mdquina de vapor de Newcombe
para hacer posible su utilizacién in-
dustrial, sin conseguirlo. Un sibado
por la tarde, mientras paseaba relaja-
damente, le vino la idea de conectar
el cilindro de la mdquina, lleno de
vapor, con un recipiente donde se
hubiera hecho el vacfo, que aspirarfa
el vapor e impediria que se condensa-
ra en el cilindro enfridndolo de nue-
vo, causa del bajo rendimiento de la
médquina. Esta idea origind la prime-
ra mdquina de vapor con aplicacién
industrial (Golberg, 1983).

Friedrich August von Kekulé in-
tentaba descifrar la estructura del
benceno, C,;H,, sin encontrar la solu-
cién. Un buen dia se fue a dormir y
sofnd. Después describid su suefio de
forma muy precisa: “Los dtomos da-
ban saltos con ondulaciones y contorsio-
nes de serpiente,... de repente, una de
las serpientes se mordid la cola sin pa-
rar de giray,... Me desperté”. El suefo
le dio la idea de la estructura molecu-
lar en anillo, parecida a la serpiente
que se muerde la cola. Esta estructura
es considerada uno de los descubri-
mientos mds grandes de la Quimica
Orgidnica (Cegarra, 1992).

Mozart escribié en una carca:
“Cuando estoy completamente solo y de
buen humor (viajando en un carrudaje,
o paseando después de una buena co-
mida, o durante la noche, cuando no
puedo dormir) es cuando tengo ideas
mds abundantes y mejores. No sé de
donde vienen ni cémo vienen, ni lo que
se ha de hacer para forzar que vengan”
(Golberg, 1983).

Alexander Fleming se dio cuenta
en su laboratorio de que en algunos
cultivos bacterianos contaminados
por polvo y basuras las bacterias se
morian. En lugar de limitarse a tirar
estos cultivos, Fleming se pregunté
““Por qué se mueren estas bacterias?”, y
descubrié que unos hongos las mata-
ban. El accidente llevé a la obtencién
de la penicilina (Golberg, 1983).

El escritor francés Julien Green
habia estado reuniendo, durante
afios, de forma imprecisa e involun-
taria, materiales diversos sobre un te-
ma que le interesaba: recuerdos, noti-
cias, experiencias, ... Un dia, de
repente, se le ocurrié la idea de su
novela Moira: “Esta madrugada me he
despertado y he visto mi libro, del prin-
cipio al fin” (Marina, 1993).

Paul McCartney explicé re-
cientemente que escuché en suefios
la melodia de Yesterday y que al des-
pertarse, como tenfa un piano en la
habitacién, repitié sin dificulead la
musica que todavia recordaba (Mu-

fioz Molina, 1995).

LA ORGANIZAGION CREATIVA

Algunos empresarios atribuyen el
éxito de su empresa a la posesién de
una capacidad critica, a un programa
de reingenierfa, a un sofisticado siste-
ma de informacidn... Pero aunque es-
tos aspectos puedan ser importantes,
el activo mds valioso de una empresa
es siempre el talento creativo de sus
empleados.

Ahora bien, los individuos creati-
vos s6lo pueden desarrollar su poten-
cial dentro de organizaciones creati-
vas, donde encuentren un clima que
los estimule. Una organizacién au-
toritaria, burocrdtica, rutinaria e in-
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La intuicion no viene de la nada sino que requiere un
trabajo racional previo, intenso y consciente

diferente a las nuevas ideas, hard im-
posible su actuacién. El creativo se
aburrird y se frustrard, o bien aban-
donard la empresa.

Un problema importante es que
las organizaciones no estdn, en ge-
neral, previstas para lo imprevisto
ya que las estructuras estables pro-
ducen y preservan su propia estabili-
dad, oponiéndose a su propio
cambio.

La creacién implica un poco de
desorden, un poco de flexibilidad,
dejar algiin lugar para el azar. La In-
novacién supone, pues, que el direc-
tivo introduzca o permita voluntaria-
mente un poco de desorden y de
imprevisién en el funcionamiento de
su empresa, incorporando un nuevo
nivel, una nueva dimensién: la de la
mutacién, es decir, la capacidad de
crear y de cambiar. Los directivos que
triunfan quieren conseguir cosas nue-
vas, y se apasionan por el cambio.

El clima es apropiado cuando to-
dos, al margen de su puesto en la je-
rarqufa, hablan con estusiasmo de
ideas e innovaciones. El lema de
Hewlett-Packard, una de las empre-
sas mds innovadoras del mundo, es:
“Gente innovadora en todos los nive-
les de la organizacién”.

Légicamente, con este principio,
la empresa ha de contar, necesaria-
mente, con un sistema eficaz de co-
municacién de ideas en todos y entre
todos los niveles.

Henry Mintzberg ha sido uno
de los autores que mds ha estudiado
las organizaciones innovadoras. Se-
giin él, la Innovacidén exige hoy una
configuracién muy flexible, capaz de
desarrollar proyectos ad hoc. De aqui
proviene la palabra adbocracia, utili-
zada, opuesta a burocracia, para de-
signar estas organizaciones innovado-
ras. Sus caracter{sticas principales
son:

- Descentralizacién

- Qrientacidén a las necesidades
de los clientes

- Funcionamiento por proyectos

- Formacién de equipos pluridis-
ciplinares para cada proyecto

- Organizacién matricial, con je-
fes de proyecto

- Organigramas muy planos, es-
tructura poco jerarquizada

- Comunicaciones internas extre-
madamente fluidas, informales

- Poder basado en el conocimien-
to, no en la autoridad

- Redefinicién constante, descu-
brimiento constante de nuevos mer-
cados y oportunidades

- Uso de la subcontratacion

En estas condiciones, la tarea
prioritaria de la direccién consiste en
asegurar un flujo constante de nuevos
proyectos. En cambio, no se dedica
mucho tiempo a la formulacién de
estrategias explicitas, ya que mds bien
se cree que, en un entorno complejo
¢ imprevisible como el actual, no se
puede depender de una estrategia de-
liberada. Segtin Mintzberg, parece
como si las estrategias se conforma-
sen espontineamente,

Para llegar a conseguir esta nueva
atmdsfera creativa y este tipo de orga-
nizacidn, el proceso debe empezar
desde arriba, es decir, desde la alta di-
reccién. El compromiso de los direc-
tivos debe ser total.

Al final chocamos “fatalmente”
con la figura del mdximo responsable
de la organizacién. Esta persona ha
de servir de modelo, comprometerse
con determinados valores, concretar
una misién que incluya un proyecto
variable (no solamente ganar dinero),
y crear, animar e ilusionar al equipo
humano. Se le exigen, pues, cualida-
des de lider, tales como el carisma o
la credibilidad, El lider ha de ser, él

mismo, un creador.

En definitiva, el lider ha de im-
pulsar de manera creativa, ética y
prospectiva el cambio y la Innova-
cién en la empresa, ya que existe una
relacién muy estrecha entre creativi-
dad, Innovacién y liderazgo.

Segin Tom Peters “Los creadores
de organizaciones innovadoras eficaces
son muy entusiastas. Este sentimiento se
transmite a toda la empresa y se trans-
forma en excitacién, pasidn, energia.
Sélo se obtienen victorias con pasidn, fe
y entusiasmo. Si la pasion, la fe, el va-
lor y la habilidad estin ausentes, las
herramientas se convierten en una ma-
nifestacidn mds de la burocracia’.

HERRAMIENTAS PARA
ESTIMULAR LA CREATIVIDAD

Existen, hoy en dia, un buen ni-
mero de herramientas que, de forma
artificial, intentan reproducir las con-
diciones adecuadas para que se gene-
ren ideas creativas y que, en general,
tratan de situar el pensamiento, de
forma sistemdrica, en los caminos la-
terales antes indicados.

Las herramientas mds importan-
tes son:

- La lluvia o tormenta de ideas
(Brainstorming)

El brainstorming, creado por Alex
Osborn durante los anos cincuenta,
es, sin duda, la herramienta mds po-
pular. Puede definirse como “una téc-
nica mediante la cual un grupo de per-
sonas intenta encontrar soluciones a un
problema especifico, generando ideas de
forma espontdned’.

Durante las reuniones de brains-
torming no se distinguen ni critican
las ideas que van apareciendo. Todo
estd permitido, incluso las ideas mids
absurdas y desbaratadas, que van flu-
yendo libremente por asociacién. Es-
ta atmdsfera relajada e informal, libre
de todo espiritu critico, es bdsica. Los
participantes no se han de sentir
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nunca cohibidos. Osborn crefa que
no se puede ser creativo y critico al
mismo tiempo. La evaluacién de las
ideas generadas se hace posterior-
mente.

Se cree que un grupo de brains-
torming eficaz puede general hasta
150 ideas en una sesién de veinte mi-
nutos.

A pesar de su popularidad, esta
herramienta no ha estado exenta de
criticas. De Bono, por ejemplo, con-
sidera que ¢l brainstorming, con su fa-
cilidad aparente, ha bloqueado el de-
sarrollo de técnicas de pensamiento
mds serias, voluntaristas y sistemdi-
cas. Por otro lado, De Bono sostiene
también, que el trabajo en solitario
produce mds y mejores ideas que el
trabajo en grupo.

- La sinéctica

William Gordon y George Prin-
ce desarrollaron la técnica denomina-
da sinéctica, palabra derivada del
griego que significa ‘unidn de elemen-
tos diferentes y aparentemente irrele-
vantes”. la sinéctica trata de detectar

Aprovechamiento de la energia solar

Los individuos
creativos solo
pueden

desarrollar su
yotencial dentro

le Organizaciones
reativas, donde

neuentren un
lima que les
stimu
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problemas similares al que nos ocupa
para ver si a partir de la manera de
cdmo se resolvieron, en la naturaleza
o en otras dreas, es posible extraer
lecciones para nuestro problema.

La sinéctica se basa, pues, en la
analogfa entre un problema sin resol-
ver y otro similar con solucién cono-
cida. Se trata de buscar comparacio-
nes con otros casos, problemas o
soluciones que por analogfa puedan
proporcionar ideas.

El proceso analdgico comprende
las etapas siguientes:

a) Definir el problema de la ma-
nera mds general y mds abstracta po-
sible. Por ejemplo, el problema de
cémo soldar dos metales incompati-
bles se convierte en “cémo hacer que
se unan dos cuerpos extrafios el uno
con el otro”

b) Trasladar el problema a todos
los terrenos posibles, reales o imagi-
narios, Esta fase es facilitada por ex-
presiones como: ‘este me hace pensar
gue...” o “es como...”. En nuestro
ejemplo pueden servir “ef mejillén
que se pega en la roca” o ‘el rio que se
fiende con el mar”.

c) Escoger entre todas las analo-
gias posibles, aquéllas que se tendrdn
en cuenta.

d) Descodificar: analizar las ana-
logias seleccionadas para extraer
ideas.

e) Relacionar estas ideas con el
problema e intentar encontrar solu-
ciones ttiles.

De hecho, es como si se realizara
un “viaje” por terrenos desconocidos,
con la ayuda de la analogfa, aterri-
zando después sobre el problema ini-
cial.

- Palabras al azar

Es un método muy usado por
profesionales de la publicidad. En
una sesidon de grupo, similar a la de
una brainstorming, una vez definido
el problema, se le pone sucesivamen-
te en relacién con palabras sacadas al
azar de un diccionario, un libro, un
periddico o un listado elaborado pre-
viamente. Algunos proponen estable-
cer una lista de GO palabras y escoger
la que corresponda al segundo mar-
cado por la aguja de un reloj. Las pa-
labras actdan como provocadoras de
asociaciones nuevas, que desvian de
los caminos habituales del pensa-
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miento. Cada una de estas asociacio-
nes puede engendrar ideas capaces de
solucionar el problema.

De Bono explica que en una
ocasién en que se encontraba plane-
ando la formacién de maestros en un
paifs que los necesitaba muy urgente-
mente, urtilizé la herramienta de las
palabras al azar. La palabra fue “rena-
cuajo’. Los renacuajos tienen cola, de
manera que se podia encadenar a “los
maestros tienen cola”. Esta cola en la
prdctica podfa consistir en que los
maestros tuvieran dos ayudantes, que
aprendieran de ¢l y que progresiva-
mente fueran asumiendo nuevas fun-
ciones. De esta manera cada maestro
podia multiplicarse por tres.

Un método similar al anterior

utiliza imdgenes en lugar de palabras.
El problema se va confrontando suce-
| sivamente a diapositivas de un paisa-
je, un avidén, un delfin, un olivo,...

- El andlisis morfoldgico

Morfologia significa la estructura
y la forma de las cosas. El andlisis
morfoldgico, debido a Fritz Zwicky,
busca, en primer lugar, las dos o tres
dimensiones mds relevantes de un
problema especifico. En el caso de la
exploracién de nuevas ideas para en-
vases, por ejemplo, estas dimensiones
pueden ser:

- La forma: cubo, esfera, tubo,
pirdmide, cono,...

- El material: pldstico, aluminio,
cartén, papel, vidrio,... ‘

- El contenido: liquido, pasta, |
polvo, gas, grano,...
‘ A continuacidén se examinan
| de forma sistemadtica las diversas

combinaciones posibles: por ejemplo,

| esfera-pldstico-gas. El ndmero de

Vel

Para encontre
enfoques nuevos hemos de
cambiar de percepcion, hemos de
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combinaciones es muy elevado y, evi-
dentemente, podria representarse en
un grifico tridimensional.

El andlisis del mismo conducird,
probablemente, al descubrimiento de
combinaciones imprevistas, promete-
doras.

;COMO ELIMINAR LOS
OBSTACULOS MENTALES QUE
BLOQUEAN LA CREATIVIDAD?

Hemos citado algunas de las he-
rramientas mds usuales para estimu-
lar la creatividad. Pero para aprove-
char estas u otras herramientas
existentes es preciso primeramente
eliminar los obstdculos mentales que
bloquean o pueden bloquear dicha
creatividad.

Los obstdculos mds peligrosos a
eliminar son:

1.- La respuesta correcta

La vida es ambigua, ofrece mu-
chas respuestas correctas. No debe-
mos conformarnos con la primera
respuesta. Nada hay mds peligroso
que una idea cuando no se dispone
de otra. Nuestro pensamiento es mds
eficaz cuando consideramos diferen-
tes puntos de vista. La creatividad
puede definirse como “la bisqueda
de alternativas” (De Bono, 1994).

2.- Esto no es l6gico

Conocemos ya las diferencias en-
tre pensamiento duro y pensamiento
suave. El segundo es muy indicado
para suscitar ideas, especialmente
cuando se utiliza la metifora.

3.- Siga las reglas del juego

Una estrategia eficaz consiste en
jugar a ser revolucionario, desafiando
las reglas. Casi en todos los avances
de la Ciencia alguien ha desafiado

r soluciones o

Je otra manera

las reglas y ha intentado un nuevo
enfoque.

4.~ Sea prictico

A menudo las ideas poco prdcti-
cas conducen a ideas originales y
prdcticas. Cultive su imaginacion.
Témese tiempo para hacerse pregun-
tas del tipo: ;qué pasarfa si...?

5.- Evite la ambigiiedad

Las situaciones pueden interpre-
tarse de formas distintas, Un exceso
de especificidad puede ahogar la ima-
ginacién. Una manera de encontrar
la segunda respuesta correcta es ver el
lado ambiguo de las cosas y contem-
plar mds de un significado. El humor
ayuda a ver las cosas de forma dife-
rente.

6.- Equivocarse es malo

Si somos innovadores hemos de
aceptar que alguna vez nos equivoca-
remos. Los errores nos indican cudn-
do hemos de cambiar de direccién: se
han de aprovechar para extraer lec-
ciones de ellos. Los errores por omi-
sién son los peores; el dnico que
nunca se equivoca es el que no hace
nada.

7.- Jugar es una frivolidad

Un entorno divertido es mucho
mis productivo que un entorno ruti-
nario. Ser serio no es importante; lo
que es fundamental es ser serio en las
cosas importantes.

8.- No es mi especialidad

La “fertilizacién cruzada” consis-
te en transferir conocimientos de una
especialidad a otra. Es muy aconscja-
ble “cazar” ideas fuera del drea propia
de especializacién (cine, historia, via-
jes,...).

9.- No haga el ridiculo

La presién del grupo puede inhi-
bir la originalidad y las nuevas ideas,
y hacernos volver conformistas. De
vez en cuando no tengamos micdo a
“hacer el payaso™.

10.- Yo no soy creativo

Quienes piensan asf se limitan
porque creen, equivocadamente, que
la creatividad no estd a su altura, sino
que es un don exclusivo de los ge-
nios. Se ha de creer en el valor de las
propias ideas. |
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