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;. Podemos sistematizar la innovacion
en las organizaciones?

Para poder competir con éxito en el mer-
cado en el que actualmente nos encon-
tramos, las organizaciones estan obli-
gadas a incrementar su eficiencia, bien
mediante el ahorro de costes, bien me-
diante éxitos comerciales (aumento de
ventas, fidelizacion de clientes, incremento
de cuota de mercado...).

Esto implica que las organizaciones han
de estar en constante renovacion, mejo-
rando y modificando sus procesos, sus
productos o sus servicios. Para ello, es
fundamental analizar la cualificacion de su
capital humano, que tiene como objetivo
fomentar el uso de nuevos sistemas de
produccion, informacion, gestion del co-
nocimiento y de las capacidades tecnolé-
gicas acordes con los nuevos desafios
a los que se enfrentan. Es decir, orientar
nuestra organizacion hacia la innovacion.

En este sentido, la innovacion se puede
definir como el proceso encaminado a or-
ganizar y dirigir los recursos disponibles,
tanto humanos como técnicos y econémi-
cos, hacia el objetivo de crear nuevos co-
nocimientos, generar ideas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y
servicios, 0 mejorar los existentes, y trans-
ferir esas mismas ideas a las fases de fabri-
cacion y comercializacion.

Se trata, por tanto, de un conjunto de
actividades susceptibles de ser gestiona-
das e integradas en la estrategia de la
empresa para formar parte de ella, em-
pleando para ello un sistema de gestion'y
sus correspondientes herramientas para
gestionarlo.

Concepto de proceso
de innovacién

El conjunto de actividades que realiza una
organizacion para conseguir innovaciones

ha de entenderse como un proceso den-
tro de la misma. Sin embargo, este proce-
SO en las organizaciones tiene unas carac-
teristicas propias y diferenciales a tener en
cuentay a las que debe prestar especial
atencion la direccion que quiera incor-
porar esta actividad en la gestion de la
organizacion.

Estas caracteristicas especificas del
proceso de innovacion pueden resumir-
se en las siguientes:

e El uso continuo de informacion, datos'y
conocimientos, asi como su transfor-
macion y generacion de valor para la
organizacion.

El empleo frecuente de la vigilancia tec-
noldgica y el impulso de la creatividad
en la identificacion y caracterizacion de
ideas, objetivos y escenarios.

La gestion del riesgo y de la incerti-
dumbre en la obtencion de resultados.
El proceso innovador no siempre al-
canza los objetivos inicialmente esta-
blecidos.

La gestion de la propiedad industrial e
intelectual, y la proteccion de la genera-
da en el proceso.

La estructura multidisciplinar y abierta
de las personas que intervienen en el
proceso innovador, la motivacion e ilu-
sion de los miembros que la componen
y SuU permanente intercomunicacion
con las partes interesadas.

La duracion dilatada del proceso de in-
novacion, sus requisitos de inversion
constante sin resultados y la gestion
del desanimo durante todo el proceso.
La certeza de que puede haber inno-
vaciones en las organizaciones que no
requieren nuevas tecnologias. La tec-
nologia juega un papel fundamental
pero no Unico en la innovacion.

Para lograr un contexto favorable para
la innovacion, hay que cuidar varios as-
pectos fundamentales:

a
b
9
d
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La estrategia de la organizacion.
Las estructuras organizativas.
La vigilancia del entorno.

Las personas.

= = =

Analizaremos cada uno de estos am-
bitos.

La gestion estratégica de la innovacion
incluye aspectos de planificacion y de im-
plantacion estratégica, que pueden si-
tuarse en dos niveles:

e General, para toda la organizacion.

e Particular, mas centrado en el proceso/
departamento/laboratorio de la organi-
zacion, dedicado al desarrollo y a la ad-
quisicion de ideas o innovaciones.

La planificacion estratégica se centra
en la formulacién de objetivos para la
empresa y en el desarrollo de las politi-
cas necesarias para su cumplimiento,
incluyendo la identificacion de los
principales recursos y prioridades de la
organizacion.

El disefio de estructuras organizativas
debe orientarse a incrementar la capaci-
dad de innovacion de la organizacion.
Esto requiere centrarse en las aportacio-
nes externas que recibe la organizacion y
los resultados finales que produce. Una
organizacion innovadora necesita apor-
taciones apropiadas de informacion téc-
nica y de mercado, y precisa que sus re-
sultados estén integrados dentro de los
objetivos generales y que sean transferi-
dos hacia el usuario final.

La vigilancia del entorno de la innovacion
debe apoyarse en la vigilancia tecnoldgica.
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Esta vigilancia se puede entender como
un proceso sistematico y permanente de
busqueda, captacion, recoleccion, anali-
sis y difusion de informacion publica es-
tratégica en el entorno de la organizacion,
asf como del seguimiento y andlisis del
entorno de las competencias. La vigilancia
tecnoldgica englobaria todo tipo de docu-
mentacion que pueda servir para el andlisis
y reflexion sobre estrategias de gestion
empresarial, informacién que puede eng-
lobar entradas provenientes de muy diver-
sos focos:

e Ferias y eventos.

e Informacion de competidores.

¢ Noticias sobre el sector de actividad de
la organizacion.

e Opiniones sobre el sector de actividad
(expertos, usuarios).

e Publicaciones de interés (normativas,
patentes y boletines).

Con respecto a las personas, tene-
mos que plantearnos algunas cuestiones
acerca de como deberia conformarse
una organizacion innovadora.

La generacion de ideas es un factor
fundamental tanto para crear nuevos
proyectos innovadores como para solu-
cionar problemas ya detectados. El con-
tacto con las necesidades reales o po-
tenciales de los clientes vy las labores de
vigilancia de la tecnologia son, entre
otros factores, fuentes de informacion
para fomentar la generacion de ideas de
las personas de una organizacion.

El frabajo en equipo como fuente
de generacion de ideas

El trabajo en equipo es una las mejores
opciones para la generacion de ideas in-
novadoras. Gran parte de las actuacio-
nes innovadoras que se llevan a cabo
son complejas y deben contemplarse
desde diferentes niveles de andlisis, pun-
tos de vista, disciplinas, con diferentes

70 CALIDAD enero-marzo 2013

practicas y recursos técnicos y profesiona-
les, lo que obliga a tratar estas cuestiones
mediante equipos multidisciplinares, com-
puestos por diferentes personas.

Cada una de las personas que consti-
tuyen los equipos percibe, piensa, siente
y actla de una manera determinada.
Cada una tiene objetivos, necesidades,
valores e intereses especificos, asi como
una perspectiva personal sobre determi-
nados temas, que muchas veces es difi-
cil de cambiar y que tendra importantes
repercusiones es sus relaciones interper-
sonales, en su disposicion para la coope-
racion con los demas, en el trabajo en
equipo y en la resolucion de problemas
o conflictos.

Para que este conjunto de personas
formen un equipo de trabajo que funcio-
ne como tal, es necesario “conjugar’ las
diferentes caracteristicas de cada uno de
los componentes y hacer que el grupo
relna una serie de condiciones que no
siempre tiene un conjunto de personas a
las que se les da la consigna de “trabajar
en equipo”.

Para ello, tanto los componentes de
los equipos como las personas que los
dirigen o coordinan, deberan contar con
unas habilidades especificas, segun el
papel que cada uno desempefie, que se
adquieren mediante un entrenamiento,
un aprendizaje y una puesta en practica,
y el conocimiento de una serie de herra-
mientas.

Herramientas de creatividad

A continuacion vamos a detallar una se-
rie de herramientas que fomentan la
creatividad apoyadas en el trabajo en
equipo, y que nos pueden resultar Utiles
en diversas casuisticas:

1. Cuando necesitamos defectar
un problema o tomar conciencia
de la existencia de deferminadas
cuestiones a resolver

DAFO

El andlisis DAFO es una metodologia apli-
cada al estudio de la situacion de una
empresa 0 un proyecto, analizando sus
caracteristicas internas (Debilidades y
Fortalezas) y su situacion externa (Ame-
nazas y Oportunidades) en una matriz
cuadrada.

Es una herramienta para conocer la si-
tuacion real en que se encuentra una or-
ganizacion, empresa o proyecto, y para
planificar una estrategia de futuro.

Durante la etapa de planificacién estra-
tégica, a partir del andlisis DAFO, hay que
responder a las siguientes preguntas:

e ;COomMo se puede destacar cada forta-
leza?

e ;Como se puede disfrutar cada opor-
tunidad?

e ; COmo se puede defender cada debi-
lidad?

e ; COmo se puede detener cada ame-
naza?

Este recurso fue creado a principios de
la década de los anos setenta y produjo
una revolucion en el campo de la estrate-
gia empresarial. El objetivo del andlisis
DAFO es determinar las ventajas compe-
titivas de la empresa bajo analisis, y la
estrategia genérica a emplear por la mis-
ma que mas le convenga, en funcion de
sus caracteristicas propias y de las del
mercado en que se mueve.

2. Detectar las causas

de un problema u oportunidad,
partiendo del enunciado

del mismo

Diagrama de Ishikawa

El diagrama de causa-efecto (llamado
también de espina de pescado por su
forma o de “Ishikawa” debido a su autor)
es un método para crear y clasificar
ideas o hipdtesis sobre las causas de un
problema de manera gréfica. Ademas,
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organiza gran cantidad de datos, mos-
trando los nexos existentes entre los he-
chos y las posibles causas.

La representacion grafica va a permitir:

e Estimular las ideas.

e Ampliar las opiniones acerca de las
causas probables o reales.

e Facilitar un examen posterior de los
motivos individuales.

El diagrama de causa-efecto presenta
unas utilidades para determinar los facto-
res involucrados en un problema:

e Ayuda a la objetividad, aunque no es un
método cuantitativo.

e Es aplicable a muchas y diversas areas.

e Se puede emplear tanto para la busque-
da de una causa como de una solucion.

e Sirve para crear un consenso sobre las
causas.

e Se utiliza para concentrar la atencién en
el proceso en el que se produce el pro-
blema.

e Permite el uso constructivo de la infor-
macion.

e Se emplea para expresar hipdtesis so-
bre las causas del problema.

3. Generacién de propuestas
de solucién

Pool de ideas
Recibe también el nombre de “embalse
de ideas” o think tank. Es una técnica de
grupo para generar ideas.

Consta de tres fases:

a) Durante la primera, el moderador ex-
pone el problema vy los participantes
escriben cuatro ideas acerca del mis-
mo, en unas cuartillas sin identificar
que se depositan en el centro de la
mesa.

b) En la siguiente, se extrae al azar una de
las cuartillas y se anotan las nuevas
ideas generadas por la lectura de las

anteriores, continuando de igual forma
hasta que son leidas todas las cuartillas.

c) En la tercera y Ultima etapa, se jerar-
quizan las ideas en funcion de las
puntuaciones asignadas por los par-
ticipantes.

Método del 6-3-5

Se trata de una herramienta de genera-
cion de ideas en la que 6 personas se
relnen alrededor de una mesa para ge-
nerar ideas relativas a un tema previa-
mente planteado.

Se entrega una hoja en blanco a cada
participante, quien anota 3 ideas de ma-
nera breve y concisa, ya que solo dispo-
ne de 5 minutos para escribirlas. Una
vez transcurrido el tiempo, cada uno
pasara su hoja al companero de al lado,
y se repetira el mismo proceso de escri-
bir 3 nuevas ideas en otros 5 minutos,
tras leer las ideas de los participantes
anteriores, que serviran a su vez como
fuente de nueva inspiracion.

Al completar el ciclo de 6 intervenciones
de 5 minutos, en el que se habran hecho
circular todas las hojas, ordenadamente y
una sola vez para cada uno de los partici-
pantes, se dispondra de 18 ideas en cada
hoja, lo que supone 108 ideas en soélo me-
dia hora.

Finalmente se analizaran todas las
ideas aportadas y se seleccionara la me-
jor de ellas.

4. Definicion del proyecto
de implantacién de la solucién

Mapa mental

El mapa mental (mind mapping) es una
técnica que permite a la organizacion re-
presentar la informacion de forma facil, es-
pontanea y creativa, de manera que la
misma sea asimilada y recordada por el
cerebro. Asimismo, este método permi-
te que las ideas generen otras ideas y
que pueda verse coOmo se conectan,
se relacionan y se expanden, libres de
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exigencias de cualquier forma de organi-
zacion lineal.

Usando la estructura de palabras, colo-
res, imagenes y los hipervinculos para
traer conceptos a la vida, los mapas men-
tales ligan un concepto o un tema central
con otros conceptos o temas relaciona-
dos. A diferencia de la forma de pensa-
miento lineal, estimula la imaginacion y la
creatividad.

El mapa mental consiste en la repre-
sentacion grafica de nuestro proceso de
pensamiento (visualizacion de nuestras
ideas). Su estructura intenta emular el
funcionamiento de nuestro cerebro, pro-
Ces0 gque se conoce como “pensamiento
radiante”. El mapa mental es definido
por sus autores como una expresion del
pensamiento radiante, entendido como
“aquellos procesos de pensamiento aso-
ciativo que proceden de un punto central
0 se conectan a él” (Buzan y Buzan,
2001). Un mapa mental simula o funciona
como nuestro cerebro, de ahi su utilidad.

Los mapas mentales son Utiles para
hacer presentaciones cuando ya cono-
cemos de antes los temas principales o
las ideas generales. Cada tema general
debe ponerse en la parte superior de un
folio, y después iniciar la tormenta de
ideas con cada uno de ellos, a través de
la palabra clave.

Los mapas mentales permiten desme-
nuzar los temas mas grandes en partes
mas pequenas y manejables para traba-
jar sobre ellas.

Estas y muchas més herramientas de
creatividad se pueden encontrar en el
“Centro de Conocimiento” de la AEC, en
www.aec.es. ll
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