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Justificacion.

Las empresas se han venido enfrentando a grandes dificultades en la planificacion,
implementacion y comercializacién de la innovacién y suelen tener dificultades para convertir, de
forma efectiva, el conocimiento en innovaciones. Ante este problema, tanto las administraciones
europeas como las estatales y autondmicas, han desarrollado distintos programas para mejorar
esta situacién, que se ha observado mdas necesaria para las pequefias y medianas empresas, ya
que sus habilidades de gestiéon de la innovacidon estdan menos desarrolladas. Por ello esta tesis
doctoral pretende aportar su pequeiia contribucion a esta disciplina, en el complicado camino
que tienen las empresas para lograr ser competitivas en un mercado global tremendamente
exigente.

Asi, este trabajo tiene como punto de partida plantear una vision particular sobre el
fendmeno de la innovacion. De una u otra manera, este doctorando ha dedicado toda su carrera
profesional a este acotado aspecto de la vida en diferentes entornos; primero como responsable
durante quince afios de esta actividad en una gran empresa bajo sus diferentes nombres (Director
Estudios Avanzados, Director de Investigacion, Director de Innovacion, etc...), posteriormente en
empresas diversas de tamafio medio y en la actualidad aplicando dia a dia principios semejantes
en una iniciativa empresarial propia.

Redundando sobre este tema y en paralelo a mis actividades profesionales, también se ha
recorrid un camino en la Universidad como profesor asociado, primero de materiales, luego de
mecanica para finalmente, proponer e impartir la asignatura de Metodologia de Innovacién en la
gue durante unos afos se desarrollaron estos temas, aprendiendo y afinando a través de la
respuesta de los alumnos, algunas de los planteamientos que figuran en esta tesis.

Al fin, todo lo que se va a tratar de reflejar en esta tesis, lleva ya mucho tiempo en estado de
prueba, ejecucidn y contrastacion de sus resultados a lo largo de la vida profesional de este
doctorando y, realmente debiera haber estado escrito hace algln tiempo. Las circunstancias han
permitido que sea ahora, ya que las personas necesitan mucha disciplina para hacer lo que de
verdad quieren en el momento preciso. Probablemente este aprendiz de investigador no se
encuentre entre ellas.

El fendmeno innovador es objeto de atencién desde siempre, quizd aln mds en las ultimas
décadas dada la creciente competencia proveniente de proveedores asidticos de bajo coste. Las
empresas buscan su crecimiento a través de la diferencia, no tanto como una mejora de algo
anterior sino fruto de planteamientos nuevos y perspectivas singulares. Ejemplo de ello es la
progresiva sustitucidon en los rankings de empresas con bases fabriles: General Motors, IBM, etc
frente a las actuales, centradas en productos y servicios altamente innovadores: Google, Apple,
Tesla, Facebook...

La estructura documental de esta investigacion se ha plasmado en cuatro capitulos. En el
primero, como no puede ser de otra forma, se realiza un analisis del estado del arte, comenzando
por el estudio de los modelos generalistas desarrollados por algunos de los primeros
investigadores, para a continuacién recopilar y estudiar los modelos mas significativos
desarrollados con una orientacion de aplicacion empresarial, dado que este trabajo se enmarca
dentro del denominado “Doctorado Industrial”. Se finaliza el capitulo describiendo algunas de



herramientas necesarias para realizar una buena gestion de la innovacién y con unas reflexiones
sobre todo el estado del arte que afecta a este trabajo.

En el capitulo dos se exponen las bases que van a definir el modelo. Para ello se parte del
analisis de la situacion de la innovacion tanto a nivel europeo como a nivel nacional, a través de
distintos indicadores de competitividad, para asi tratar de ir aproximando el fendmeno de la
innovacion hacia nuestro modelo y poder definir los elementos de partida del mismo.

El capitulo tres se dedica al disefio y desarrollo del modelo. Partiendo del modelo integral
explicado en el capitulo anterior, se definen y justifican los trece factores que componen el
modelo. La aplicacidn de las pautas reflejadas en la descripcion de cada uno de estos factores,
debe permitir a las empresas, mediante la actuacién en distintas areas, mejorar la gestion de la
innovacion vy, por tanto, lograr un mejor posicionamiento competitivo en el actual mercado
global.

En el ultimo capitulo se contrasta el modelo mediante los resultados alcanzados en su
aplicacion en tres empresas. Primero en una gran empresa con implantacidon internacional,
aplicandolo a distintos proyectos y reflejando en documento los dos mas singulares. Después en
una mediana empresa, observando los resultados mas significativos y, por ultimo se contrasta en
una pequefia empresa.

El documento trata algunos aspectos derivados de planteamientos que aparentemente no
tienen directamente que ver con la aproximacién comun a este fenédmeno de la innovacién, mas
en realidad son muy importantes para comprenderlo. Tienen su nucleo en el hombre como actor
principal del hecho innovador por encima de sistemas, estadisticas y metodologias. Provienen de
trabajos personales anteriores, mds centrados en disciplinas cercanas a la psicologia y filosofia
pero que resultan en gran medida aplicables a este entorno. Lo cierto es que siempre nos hemos
dejado llevar por la exploracién de esos caminos y se va a tratar de hacerlo aqui también.

Finalizo esta justificacion con una reflexidon personal, ya que es cierto que a la vez que este
doctorando ha ido escribiendo el documento, va siendo consciente de que en realidad toda su
vida y en gran medida su comportamiento y planteamientos personales, han estado marcados por
esa llamada creadora innata y cuyos resultados ahora mismo son dificiles de valorar y quizds no se
podran valorar nunca. La creacién, la emergencia, la reflexidn sobre los principios mas bdsicos a
los que se puede llegar sobre las realidades que nos rodean, las alternativas... siempre me ha
acompanado desde que tengo memoria.

Deseo disfruten de este trabajo, tanto como este doctorando lo he hecho, llevdndola a cabo
durante estos tres ultimos afios.



Disefio de un Modelo de Innovacion Empresarial
como extensién de un Modelo Humano Simplificado

Capitulo 1. Analisis del Estado del Arte.

Este trabajo de investigacidn, cuyo objetivo es desarrollar un nuevo modelo de gestidn de
la innovacion, comienza con la recopilacién de los resultados obtenidos por distintos
investigadores que se han dedicado a crear diferentes modelos, tanto tedricos como
empresariales y que han contribuido a crear un cuerpo clave de conocimiento, sobre el
podremos fundamentar la propuesta de nuestro nuevo modelo.

El andlisis de estos trabajos se inicia revisando los estudios desde una perspectiva amplia
y generalista, mas a nivel macro y mas tedrica. Hasta llegar a aspectos mas reducidos, mas
particulares, mas a nivel micro y mas practicos; dado que se pretende que esta investigacion
sea aplicada en la empresa para que pueda intentar mejorar su competitividad. En esa
orientacién se continla con la revision de los modelos mas practicos, desarrollados
principalmente por organizaciones de creacién tecnoldgica, cuyo objetivo es buscar una
aplicabilidad real en la empresa.

A continuacion, se estudian las herramientas que utilizan las empresas para realizar su
gestidn, analizando aquellas que se consideran mas Utiles en la gestién de la innovacién, con el
objetivo de utilizar estas sinergias, tanto en el disefio del nuevo modelo, como en su posterior
implementacion en la empresa.

Por ultimo, se realizan unas reflexiones finales a modo de conclusiones, intentando
resumir, generar y aportar un conocimiento que sirve como base de partida para guiarnos y
orientarnos en el proceso de creacion del nuevo modelo de gestién de la innovacion.

1.1. Modelos generalistas.

En este primer apartado se analizan diversas técnicas de gestién de la innovacidn, que han
sido utilizadas a lo largo de los afios por investigadores y técnicos, con el objeto de
comprender y explicar el proceso de dicha innovacién, asi como las metodologias creadas por
diferentes actores tecnoldgicos para ser utilizadas por la sociedad.

En los siguientes epigrafes tratamos de analizan algunos de los modelos que se
consideran mas significativos, atendiendo fundamentalmente a criterios temporales. Asi, se
comienza por el estudio de los modelos mas basicos, para llegar al modelo tomado por AENOR
como base para desarrollar su norma de gestion de la [+D+l.

1.1.1. Modelos lineales: impulso de la tecnologia “TECHNOLOGY PUSH” y orientacion al
mercado “MARKET PUSH”.

Los primeros modelos desarrollados se caracterizan por la concepcidn lineal del proceso.
Son muy simplistas en sus consideraciones, pero no dejan de tener su valor histérico, ya que
establecieron las bases de los modelos posteriores.

En los ainos posteriores a la Segunda Guerra Mundial, surge en primer lugar el Modelo de
Impulso o Empuje de la Tecnologia o de la Ciencia (Rothwell, 1994). Este modelo contempla el



desarrollo del proceso de innovacién a través de la causalidad y se desarrolla a través de una
secuencia ldgica que parte del conocimiento generado desde la investigacion basica y finaliza
en la comercializacién de un producto o de un proceso que pueda ser econdmicamente viable
(Fernandez Sanchez, 1996).

En estos modelos, el proceso de innovacidn tecnoldgica surge desde la ciencia hasta la
tecnologia, y se representa mediante un modelo lineal que interpreta el origen de la
innovacion tecnoldgica como un proceso secuencial y ordenado que, a partir de conocimiento
cientifico, recorre diversas fases como investigacion aplicada, desarrollo y produccién (Hidalgo,
Ledén y Pavén, 2002). Los primeros modelos desarrollados para la gestion de la innovacion se
caracterizan por la concepcion lineal de dicho proceso. Estos iniciales modelos, aunque son
muy simplistas en sus consideraciones, no dejan de tener su valor histdrico, ya que
establecieron las bases de los modelos posteriores. De acuerdo con esta visidn, la innovacion
arranca con actividades de investigacion bdsica, seguidas por otra etapa de investigacion
aplicada, prosiguen con el desarrollo del prototipo, para finalmente culminar con la produccién
y comercializacion de las innovaciones.

Esta manera lineal de entender el proceso innovador fue comun de 1950 a 1965, si bien
su influencia se extiende hasta mediados de los setenta (Rothwell, 1994). En este enfoque se
considerd que el cambio tecnolédgico dependia principalmente del conocimiento cientifico
obtenido a través de la investigacidn basica, lo que requeria personal cientifico altamente
cualificado.

Investigacion Investigacion
r - > -
Basica > Aplicada Desarrollo 3 Produccion
» ¥
Comercializacion Mercado

Figura 1-1.- Modelo de empuje de la tecnologia. Fuente: Hidalgo, Ledn y Pavon (2002).

En la figura 1.1 se intenta describir este sencillo modelo, que parte de la investigacién
basica, continuando con la investigacidn aplicada y el desarrollo, para realizar posteriormente
el proceso productivo y comercial que le permita llegar al mercado.

1.1.2. Modelo MARKET PULL.

A partir de la segunda mitad de la década de los sesenta comienza a prestarse una mayor
atencién al papel desempefiado por el mercado en el proceso innovador, lo que motivd la
emergencia de un nuevo modelo de innovacién tecnoldgica, también lineal, denominado
modelo de Market Pull, representado en la figura 1.2. Con él, la percepcién del proceso de
innovacidon comenzd a verse alterada, produciéndose una mayor intensificacion de los factores
de demanda. Su principal caracteristica, segun Castro y Fernandez de Lucio (2001) es el
reconocimiento que las innovaciones se derivan bdsicamente de las necesidades de los
consumidores.
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En este modelo, las necesidades del mercado y los consumidores se convierten en la
principal fuente de inspiraciéon para lanzar el proceso de innovacién. El mercado se concibe
como iniciador de necesidades a las que dirigir la I+D, que desempefia un papel meramente
reactivo en el proceso de innovacion, aunque todavia juega un papel esencial como fuente de
conocimiento para desarrollar o mejorar los productos y los procesos.

Necesidad del A Desarrollo J\ Produccién J\ Ventas

mercado T/ T/ T/

Figura 1-2.- Modelo de Market Pull. Fuente: Elaboracion propia.

El modelo lineal es util para entender de forma simplificada y racional el proceso de
innovacion, valorando el poder que tiene el mercado para impulsarla. Sin embargo, este
modelo presenta deficiencias como:

e La naturaleza del proceso innovador se sigue explicando sin analizar su gran
complejidad.
e La posicién absoluta respecto a la fuerza que lo impulsa.

La primera de ellas esta relacionada con el caracter secuencial y ordenado que muestra en
este planteamiento el proceso de innovacidon. En ciertas ocasiones no son necesarias
determinadas fases del proceso y, en otras, la secuencia puede ser distinta. Aunque hay ciertas
prioridades y secuencias légicas, tienen lugar numerosas variaciones en la secuencia prevista.

Por otro lado, en el proceso de innovacidn surgen tantos procesos de retroalimentacion,
ciclos de intercambio de informacidn hacia delante y hacia atras y otros tantos imprevistos,
gue se podria rechazar la nocién de dividir en fases o etapas el proceso de innovacion.

1.1.3. Modelos por etapas.

Estos modelos, al igual que los modelos lineales, consideran la innovacién como una
actividad secuencial de caracter lineal. Se entienden los procesos internos como una serie de
etapas consecutivas, detallando y haciendo énfasis, bien en las actividades particulares que
tienen lugar en cada una de las etapas, bien en los departamentos involucrados.

En la figura 1.3 se observa que en este modelo el proceso parte de un departamento de
I+D, pasando por los departamentos de disefio e ingenieria, para finalizar en los
departamentos de produccidn y marketing.

Departamento J\ Departamento J\ Departamento J\ Departamento J\ Departamento
de I+D T/ de Disefio T/ de Ingenieria T/ de Produccién T/ de Marketing

Figura 1-3.- Modelo por etapas departamentales. Fuente: Elaboracion propia.

Una de las principales debilidades de estos modelos es que consideran cada actividad o
departamento como un entorno cuasi-aislado del resto, cuando indudablemente tienen lugar
un gran numero de interrelaciones y la informacion debe fluir constantemente entre ellos.



1.1.4. Modelos interactivos o mixtos.

Los modelos interactivos o mixtos se desarrollan a partir de finales de la década de los
setenta y fueron considerados por las empresas como un “best practice” o modelo a seguir
hasta mediados de los ochenta. Fue una época asociada a elevadas tasas de inflacion vy
desempleo, unidas a una saturacién de la demanda, por lo que las estrategias de las empresas
estaban dirigidas a la racionalizacién y control de costes.

El proceso se hace mdas complejo ya que interviene la tecnologia, el mercado y la
capacidad innovadora interna de las organizaciones. Son investigados, entre otros, por Kline y
Rosenberg (1986), representando una secuencia ldgica, no necesariamente continua, que
puede ser dividida en series funcionalmente distintas, pero con etapas interdependientes e
interactivas (Castro y Fernandez de Lucio, 2001). Se desarrolla a continuacion el modelo mas
representativo de este grupo.

Investigadores como Myers y Marquis, (1969), ya probaron que los modelos lineales para
gestionar los procesos de innovacién son excesivamente simplificados. Pero es Marquis (1969),
Presidente de la Asociacidn Americana de Psicologia, quien crea un modelo de innovacién que
se considera una de las referencias de este tipo planteamientos.

A

Estado de los conocimientos técnicos \

Reconocimiento Actividad de Investigacion v
de la Factibilidad Desarrollo
Técnica

R Idea | :q Solucion H Implementacion ‘
Reconocimiento l l

de una Demands
Potencial

Informacion utilizable I Difusion

— TS

| Entorno economico y social I/

Figura 1-4.- Modelo interactivo de Innovacion de Tecnoldgica. Fuente: Marquis (1969).

La base de este modelo, representado en la figura 1.4, es que algunas de las ideas que
desencadenan el proceso de innovacidon no necesariamente provienen del departamento de
investigacion y desarrollo, sino que pueden provenir de cualquier departamento de la
organizacién como marketing o ingenieria, entre otros.

Una de las principales contribuciones de este modelo es el hecho de que las ideas que
conducen a las innovaciones tecnolégicas provienen de un contacto constante entre las
diferentes areas de la organizacion.

1.1.5. Modelo de KLINE.

El modelo de enlace de cadena propuesto por Kline, como puede observarse en la figura
1.5, tiene cinco trayectorias en lugar de tener una sola linea de actividad principal como el
modelo lineal. Estas rutas conectan las tres dreas relevantes para el proceso de innovacion
tecnoldgica: investigacidon, conocimiento y la cadena central del proceso.
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Investigacion

Figura 1-5.- Modelo de Kline de enlaces en cadena o modelo cadena-eslabdn. Fuente:
Kline y Rosenberg (1986).

1.- La primera ruta se denomina cadena central de innovacién y comienza con una idea que se

refleja en una invencion y / o un disefio analitico que l6gicamente tiene que responder a

una necesidad del mercado.

2.- La segunda ruta consiste en una serie de retroalimentaciones respecto a la cadena central

del proceso de innovacion, asi:

El circulo de retroalimentacion conecta cada fase de la cadena central con su fase
anterior (por ejemplo, comercializacién con nuevo disefio y produccion).

El ciclo de retroalimentacién representado por las flechas f, proporciona informacion
sobre las necesidades del mercado para las fases anteriores del proceso de innovacion
tecnoldgica, ya que el producto final puede tener algunas deficiencias y necesitar
algunas correcciones.

La retroalimentacion desde el mercado, representado en distribucién vy
comercializacién del producto final, hasta el mercado potencial situado al inicio, se
representa con la flecha F, y nos proporciona informacién sobre la posibilidad de
desarrollar nuevas aplicaciones industriales, ya que cada nuevo producto crea nuevas
condiciones en el mercado.

3.- Latercera forma de innovacidn es la conexién entre el conocimiento y la investigacién con

la

cadena central de innovacion. Si se produce un problema en una actividad de la cadena

central de innovacién tecnoldgica, se utiliza el conocimiento existente (flecha 1). Si el

conocimiento disponible proporciona los datos necesarios, la informacién se transfiere a la

invencién o al disefio analitico (flecha 2). Si esta informacidn no esta disponible, se debe

llevar a cabo una investigacion (flecha 3) para agregar los resultados a la base de

conocimiento (retorno en la linea discontinua 4).

La cuarta forma de innovacion es la conexion entre invencion e innovacion (flecha D). En

algunos casos, los nuevos descubrimientos cientificos permiten innovaciones rupturistas



(Kline y Rosenberg, 1986). La relacion se da en ambos sentidos, aunque la ciencia crea
oportunidades para nuevos productos, la percepcién de las necesidades o las posibles
ventajas del mercado también pueden estimular una investigacion (Fernandez Sanchez,
1996).

Finalmente, hay vinculos directos entre la investigacion y el mercado (flecha S). Algunos
resultados de innovacién, como instrumentos, maquinas herramienta (CNC) y procesos
tecnoldgicos, se utilizan para apoyar la labor cientifica.

5.- La quinta forma de innovacion del modelo se centra en la situacién en la que ya tenemos
un resultado de proyecto, pero este interactta con la investigaciéon para complementarlo,
con conexiones directas entre mercado o comercializacidn e investigacion.

Una de las principales diferencias de este modelo con el modelo lineal es que relaciona la
ciencia y la tecnologia en todas las fases y no solo al principio. Sin embargo, las principales
debilidades del modelo son las siguientes:

e Mantiene la naturaleza lineal del proceso, lo que afecta la efectividad de los sistemas
de retroalimentacién en términos de la rapida difusién de informacion.

e El proceso lleva demasiado tiempo, por lo que un inicio tardio de un producto puede
ser un error.

e No garantiza la integracion funcional, ya que no se hace referencia al trabajo en
equipos interdisciplinarios.

e Los numerosos procesos de retroalimentacidon pueden ser perjudiciales debido a la
demora en la toma de decisiones.

La norma UNE 166002 toma el modelo modificado de "enlace de cadena" de Kline como
ejemplo de procesos de I+D+l, tratando de ilustrar la complejidad e incertidumbre que
conlleva un proceso de este tipo, asi como la relacidn entre la innovacion y las actividades de
investigacion y desarrollo. Las actividades de | + D + | presentan mucha complejidad a la hora
de establecer métricas y se requiere un paralelismo entre los conocimientos técnicos
requeridos y los requisitos del mercado para resolver simultdaneamente las obligaciones
econdmicas, tecnoldgicas y de todo tipo derivadas de los procesos de [+D+l.

1.1.6. Modelos integrados.

Desde principios de la década de 1980, las empresas volvieron a centrarse en lo esencial
de sus negocios y en las tecnologias bdasicas, que, junto con el concepto de estrategia global,
obligaron a estas a formar todo tipo de alianzas estratégicas. Por otro lado, el acortamiento del
ciclo de vida del producto significaba que la velocidad de desarrollo comenzé a aparecer como
un factor clave para la competencia (Rothwell, 1994).

Basandose en la consideracion del tiempo de maduraciéon y desarrollo como una variable
esencial del proceso innovador, sus fases comienzan a verse y controlarse a través de procesos
superpuestos o incluso simultaneos (Hidalgo, Ledn, Pavén, 2002).

Segun este planteamiento, el proceso para desarrollar un producto se lleva a cabo en el
seno de un equipo multidisciplinar, cuyos integrantes trabajan juntos de principio a fin. En
lugar de pasar por fases perfectamente definidas, el proceso se forma a través de la
interaccion de los integrantes del grupo.
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La Figura 1.6 ilustra las diferencias entre el modelo clasico de desarrollo de productos de
naturaleza lineal (A), el modelo de superposicion en el que dichas superposiciones solo
ocurren en los bordes de las fases vecinas (B), y el modelo en el que las superposiciones tienen
lugar a lo largo de las diferentes etapas (C).

El principal punto a favor de (B) y (C), es que entienden el proceso de innovaciéon como
una globalidad dentro de la empresa, en el que se involucran a todos los departamentos de la
misma intercambiando informacidn durante todo el proceso.

1 2 3 4 5 1]

Tipe B

Tipe C

Figura 1-6.-Fases de desarrollo de producto Secuenciales (A) us. Solapadas (B y C).
Fuente: Takeuchi, H. y Nonaka I. (1986).

Estos nuevos modelos tratan de plasmar el alto nivel de integracién funcional existente
dentro de las empresas y su integracion con las actividades de otras entidades, incluidos
proveedores y clientes entre otros.

1.1.7. Modelos en Red.

El principio basico de este modelo se basa en la idea de que el aprendizaje tiene lugar
tanto en el interior de una empresa como fruto de la colaboracién entre varias empresas,
postulando que la innovacidn es en general un proceso reticular.

Las tendencias en 1+D que se manifestaron en la década de los ochenta continuaron
apareciendo en la década de los afios noventa, esta vez mds acentuadas. Asi, las compafias
lideres continlan abogando por el liderazgo tecnoldgico, ademas de seguir construyendo
redes de apoyo externo, teniendo presente que la velocidad a la que se alcanza el mercado
sigue siendo un factor competitivo primordial.

También contindan los esfuerzos para integrar mejor las estrategias de producto y
produccion (disefio orientado a la fabricacidn). Las empresas se caracterizan por una creciente
capacidad de adaptabilidad, tanto metodoldgica, como fabril y en gama de productos. Las
estrategias de producto se centran en conseguir un alto grado calidad y con el maximo
rendimiento productivo.

En esencia este modelo reflejado en la figura 1.7, apuesta por el uso de herramientas
electrdnicas altamente desarrolladas, con las cuales las empresas pueden aumentar la
velocidad y la eficiencia en el desarrollo de productos innovadores, tanto a nivel interno a
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través de los diferentes procesos y funciones, como externamente dentro de la red de apoyo
con clientes, proveedores y servicios externos (Rothwell , 1994).

Aprendizaje de Recursos Externos

Sociedad,
Competidores, Utilizacion de Recursos Internos
Proveedores,
Distribuidores,
Usunarios/Clientes,
Alianzas Estratégicas,
Universidades,
Conocimiento
Publico, etc.

Figura 1-7.- Ejemplo de modelo en red. Fuente: Hobday (2005).

Para este autor, el proceso innovador puede verse como un proceso de aprendizaje o un
proceso de acumulacién de conocimientos que incluye elementos de caracter interno y
externo. La gestidn del proceso de innovacion de quinta generacidén requiere un aprendizaje
sustancial, incluido el aprendizaje organizacional, y esto no sera gratuito, tanto en términos de
tiempo como de inversién en equipos y capacitacion. Sin embargo, los beneficios potenciales a
largo plazo son significativos; entre otros, eficiencia y gestién de la informacién en tiempo real
en todo el sistema de innovacién, incluidas las funciones internas, proveedores, clientes y
empleados (Rothwell, 1994).

1.1.8. Conclusiones sobre los modelos y el proceso de innovacion.

De los modelos analizados se pueden extraer una serie de puntos que consideramos
comunes a la mayoria de ellos y que a continuacién indicamos:

e De forma mayoritaria los modelos se centran en la consecucién de nuevos productos,
ignorando otros tipos de innovaciones de gran valor, como proceso, organizacion,
servicios (Nieto, 2003).

e La mayoria de los modelos se enfocan hacia empresas tractoras o lideres con
departamentos internos de | + D, ignorando a las empresas mas pequeiias que utilizan
procesos menos formalizados y no tienen sus propios departamentos de ingenieria o
innovacion (Hobday, 2005).

e En general entienden la innovacién como el desarrollo y puesta en el mercado de una
idea. Por lo tanto, comienzan con la generacidn de una idea, que se refleja finalmente
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en la comercializacion de un producto. Casi todos omiten la fase crucial de estudio
preliminar y analisis de potenciales lineas de trabajo, estudios de mercado, tendencias
tecnoldgicas, etc.

Por tanto, en ninguno de ellos se tiene en cuenta la fase posterior al proceso innovador,
es decir, la fase posterior al lanzamiento del producto en el mercado. Es primordial tener en
cuenta el ciclo de vida del producto, asi como la curva de aprendizaje de todos los estamentos
implicados en la organizacion. Tener en cuenta esta Ultima fase permite optimizar el producto
y realizar modificaciones para que pueda adaptarse a las nuevas exigencias de los clientes y
competidores.

Asi, algunas consideraciones generales que pueden extraerse de los modelos de
innovacion discutidos anteriormente, serian que el proceso de innovacidn, que un principio se
entendia como un proceso lineal, ha pasado con el tiempo a ser un proceso interactivo y
flexible, con procesos de realimentacidn desde las fases posteriores hacia las anteriores, con
inputs constantes de informacidn real y actualizada de la situacién del mercado y de las
tecnologias existentes.

Por ello, la innovacion definida por Kalthoff, Nonaka y Nueno (1998) se plantea como
multifacética y multinivel. Abarca multiples facetas porque las empresas innovadoras tienden a
estructurar sus procesos en estas etapas de tal manera que las personas posean diferentes
perfiles, origenes y habilidades departamentales de tal forma que puedan reunirse disciplinas
complementarias. Por otro lado, es de multiples etapas dado que muchas personas que
pertenecen a diferentes niveles organizacionales pueden hacer su contribucién al proceso de
innovacion.

Por tanto, el fendmeno innovador se basa cada vez mas en aunar multiples lineas de
conocimiento. De hecho, la innovacidn proviene de la aplicacion de conocimientos que se
comparten tanto fuera como dentro de la organizacién. Otro aspecto crucial del proceso es,
por lo tanto, el entorno organizacional o la cultura corporativa que rodea a los empleados de
una empresa. Una cultura basada en valores como la tolerancia al riesgo, la flexibilidad, los
puntos de encuentro interdisciplinares, el dinamismo, la continua aceptacidon de sugerencias,
el entusiasmo por nuevos proyectos y la creatividad entre otros, que pueden facilitan un
proceso de innovacion mas agil y efectivo.

El entorno en el que la empresa desarrolla su actividad tiene un fuerte impacto en la
organizacidon y también dichos factores ambientales pueden tener un gran impacto en los
resultados de innovaciéon de las empresas. No solo el estado del arte del conocimiento
cientifico y tecnoldgico o el conocimiento de las necesidades de clientes o mercados, sino
también el contexto politico-econdmico y sociocultural pueden resultar variables a tener en
cuenta el proceso de innovacién.

La gestion de la innovacion es uno mas de los sistemas y procesos de la empresa en su
conjunto (Ohme, 2002). En la mayoria de los modelos, los procesos de innovacion se tratan de
forma aislada cuando en realidad generalmente se integra en otros procesos comerciales y
gestionada por la administracion estratégica de la empresa (Hobday, 2005). Esto significa que,
aunque el proceso de innovacién debe adaptarse especificamente a las peculiaridades de la
empresa, no puede verse como una actividad aislada.

El proceso de innovacidn es otro elemento dentro de un marco general e integral de
gestién de la empresa. Por ello, en la gestién de la innovacion es importante adoptar un

13



enfoque global, que contemple otros aspectos como son el liderazgo, el aprendizaje, la cultura
organizativa, la estructura organizativa, la medicidn y el seguimiento de los resultados, la
vigilancia o inteligencia competitiva, el establecimiento de redes de cooperacion y alianzas, la
definicidn de una estrategia de innovacién y los recursos humanos, entre otros.

El analisis de estos modelos y de conclusiones similares a las indicadas, pueden ser
considerados como el fundamento del desarrollo de las normas espafiolas de la familia UNE
166000, no en vano estas toman como base el modelo de Kline. Asi, a raiz de las debilidades
comunes observadas en la mayoria de los modelos sobre el proceso de innovacién, estas
normas aportan distintas mejoras entre las que se destacan:

e Un enfoque que propone la sistematizacion de actividades, tanto de |+D como de
innovacion tecnoldgica. Se parte de la certeza de que puede haber innovaciones
tecnoldgicas que no requieran [+D y que pueden realizarse investigaciones que no den
lugar a innovaciones. Es decir, la 1+D juega un papel fundamental, pero no unico, en el
proceso de innovacion tecnoldgica.

e Las normas no se fijan exclusivamente en una innovacion de producto, sino que estan
abiertas y proponen, defienden y promulgan la innovacién, dentro de una empresa, en
cualquiera de sus versiones tales como, innovacidn de producto, proceso, tecnoldgica,
estructural y comercial, entre otros.

e Tal y como hemos observado, los modelos de innovacion anteriores a las normas UNE
166000, estan dirigidos a empresas lideres y de gran envergadura. Estas normas, mas
actuales, estan elaboradas de forma que puedan ser aplicadas a cualquier tipo de
organizacion, independientemente de su tamafio o del sector econdmico en que el que
desarrolle su actividad.

e Los modelos antiguos partian de la base de que todas las empresas innovadoras
debian tener su propio departamento de I+D. La norma UNE 166002 sefiala y propone
una serie de requisitos generales para el establecimiento de una unidad de gestion de
[+D+l, aunque no haya experiencia previa en la empresa de existencia y
funcionamiento de un departamento especifico al respecto.

e Los modelos antecesores omiten, en su gran mayoria, la etapa determinante de
generacién y exploracién de nuevas ideas. La norma UNE 166.002 exige, en cierta
forma, el uso de herramientas de gestidon como la vigilancia y previsidn tecnoldgica y el
impulso de la creatividad en la identificacion de ideas, objetivos y escenarios
tecnoldgicos.

e Como ya se ha comentado, la mayoria de los modelos también fallaban a la hora de
proteger los resultados obtenidos a raiz del proceso de innovacion (fase de difusién).
La implantacién de un Sistema de Gestién de la [+D+l, segun la norma UNE 166002,
tiene en cuenta la gestion del riesgo y de la incertidumbre en la obtencién de
resultados, ademas de gestionar y proteger, de forma adecuada, la propiedad
industrial e intelectual generada en el proceso.

e Si varios de los antiguos modelos de innovacidn no garantizan la integracién funcional
entre los departamentos y sus personas, la UNE 166002 propone constituir una unidad
de [+D+] con una estructura multidisciplinar, la motivacidén e ilusiéon de los miembros
que la componen y su permanente intercomunicacion con las partes interesadas en un
proceso de ingenieria simultdnea que no tiene por qué ser secuencial.
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Por tanto, las normas de familia UNE 166000 pueden ser consideradas como el enlace
entre los modelos generalistas examinados anteriormente, y los modelos mas orientados a su
aplicacion en las empresas, que trataremos de analizar en el siguiente epigrafe.

Pero en todos estos modelos se pueden identificar una serie de debilidades ya que:

e Muchos estan enfocados a la obtencidon de nuevos productos dejando de lado otro
tipo de innovaciones no menos importantes (proceso, organizativas...).

e La mayoria parecen estar orientados hacia empresas lideres y de gran tamafio, que
disponen de departamentos internos de 1+D, dejando de lado empresas de menor
tamafio que operan a través de procesos mads informales y que no cuentan con
departamentos propios de I+D o de ingenieria (Hobday, 2005).

e Conciben la innovacién como el desarrollo y comercializacién de una idea; pasan por
alto la etapa de generacion de ideas.

e La mayoria fallan a la hora de incorporar la etapa de post-innovacion, una vez que el
producto ha sido lanzado al mercado. En la fase de difusién se debe tener presente
tanto el ciclo de vida del producto como la curva de experiencia de la propia
organizacion. Asi se permite introducir modificaciones en el producto, de forma que
pueda adaptarse a las necesidades cambiantes del mercado y de la competencia.

MODELO CARACTERISTICAS AUTOR
Primera El mercado es receptor pasivo de las actividades de | Nelson
Generacion: I+D. Considera el proceso de innovacion como el | (1959), Arrow
Technology Push | descubrimiento de nuevo conocimiento transformado | (1962).
Model. en nuevo producto por medio de seis pasos
secuenciales o etapas.
22 Generacion: | Se da un papel importante al arrastre de la tecnologia | Schmookler
Market-pull por medio de la demanda de nuevos productos y | (1966) y
model. servicios. Se presta atencién al rol que juega el | Kamien
mercado en los procesos de manufactura e innovacion. | Schwartz
(1975)
32  Generacién- | Caracterizado por la interaccion de los factores | Rothwell y
Modelo Mixto: | relacionados con las tecnologias y el mercado para | Zegveld
Coupling Model alcanzar el éxito en el proceso de innovacidn. Esta | (1985);
podria ser resultado tanto de los conocimientos | Rothwell y
acumulados de la ciencia como por la necesidad del | Dogson
propio mercado. (1994)
42 Generacién: | Fuerte integracion de los departamentos de 1+D de las | Kline (1985)
Integrated empresas con el de produccién, complementado con
Model. una cercana colaboracidn entre clientes y proveedores.
52 Generacion: | En el confluyen no solo un conjunto de procesos | Rothwell
Systems multifuncionales intra-empresariales como marketing, | (1992),
Integration and | 1+D, sistemas, produccidn, ingenieria o disefio, sino | Dogson
Networking también toda una serie de instituciones y empresas. (2000)
Model.
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Tabla 1-1.- Modelos generalistas de gestion de la innovacion. Fuente: Elaboracion propia
a partir de Chaminade y Hanno (2003)

Intentando realizar una aportacion mas personal, en la tabla 1-1 se realiza una ordenacién
de los distintos modelos, agrupandolos temporalmente y encuadrandolos en cinco
generaciones. En cada una de ellas se han definido sus caracteristicas y se han identificado a
sus autores.

También, analizando las caracteristicas de estas cinco generaciones de modelos, procede
realizar algunas reflexiones generales como:

e Elinicial proceso lineal, ha pasado a ser un proceso interactivo y flexible.

e Lainnovacidén tiene la doble condicién de ser polifacética y multinivel.

e La innovacion se basa en muchas formas de conocimiento y es determinante el
ambiente o cultura organizativa que rodea a las personas de una empresa.

e Una cultura que se base en valores como la flexibilidad, asuncidon de riesgos,
compartir, dinamismo, sugerir, entusiasmo por proyectos nuevos, inquietud vy
creatividad hacen que el proceso de innovacién tenga lugar de una forma mas agil y
dindmica.

e El entorno de la empresa tiene un impacto fundamental en las organizaciones.

e El proceso de innovacién no se puede analizar por separado del conjunto de sistemasy
procesos de la empresa.

e En la gestidon de la innovacidn es importante adoptar un enfoque global, que
contemple otros aspectos como son el liderazgo, el aprendizaje, la cultura
organizativa, la estructura organizativa, la medicién y el seguimiento de los resultados,
la vigilancia o inteligencia competitiva, el establecimiento de redes de cooperacién y
alianzas, la definicidn de una estrategia de innovacién y los recursos humanos.

Finalizamos este epigrafe con una reflexién de Martinez Cabrero (2013), referida a que la
empresa puede instaurar procesos de innovacion sumamente sofisticados y perfeccionados,
pero si éstos no se ven acompafiados y reforzados por todo ese conjunto de elementos, los
resultados del proceso se veran mermados.

1.2. Modelos de gestidon de la innovacion orientados a la
empresa.

En aras de ir aproximandonos a la actualidad, se ha observado que, durante los primeros
afios de este siglo, se ha evolucionado en la innovacién hacia el desarrollo de distintos
modelos de gestién orientados a su aplicacion en la empresa. Estos modelos de aplicacion
micro, que muestran directamente la interrelacién a nivel interno de las organizaciones
afectadas, fueron realizados en Espafia por diversos centros tecnoldgicos y fundaciones
involucrados con la I+D+1 y aplicados con distinto éxito en las empresas. El estudio y analisis de
los mismos resulta necesario para fundamentar el modelo propuesto en este trabajo.

En un principio, estos modelos de gestién de la innovacidn intentan facilitar la ejecucién
de los procesos de innovacidon que se desarrollan en el seno de las empresas, aunque no
alcanzan el grado de sistematizacion, ni la implicacién motivada de todas las capas de la
empresa, ni la gestiéon adecuada de la propiedad industrial e intelectual con el uso continuo de
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informacién y conocimientos, ni la utilizacién de las herramientas correctas de 1+D+l para la
generacion de ideas; caracteristicas inherentes a la norma de implantacién del Sistema de
Gestion de la 1+D+], UNE 166002.

Una empresa puede aumentar su capacidad de innovacidn, si dedica suficientes recursos
y capacidad directiva a gestionar el proceso de innovacion. La innovacidn es un proceso que
relaciona dreas de conocimiento muy diversas: marketing, generacion de nuevas ideas y
conceptos, disefio, prototipos, industrializacidon, 1+D, redefinicion de los procesos
empresariales, etc.

Estos modelos que analizamos a continuacidn, deben servir de base del conocimiento en
el desarrollo de nuestro modelo. Una de sus caracteristicas es que trasladan la gestion de la
innovacion a la organizacién y direccion de los recursos, tanto humanos como econdémicos, con
el fin de aumentar la creacidon de nuevos conocimientos, la generacion de ideas técnicas que
permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y la
transferencia de esas mismas ideas a las fases de produccidn, distribucion y uso.

1.2.1. Modelo Temaguide. Este modelo es el resultado de una investigacion europea,
coordinada por COTEC, con la participacion de la empresa Socintec, el Centrin de la
Universidad de Brighton, el Irim de la Universidad de Kiel y la Unidad de I+D de la Manchester
Business School. Trata de definir el papel que juega el conocimiento en el proceso de
innovacion de una empresa a través de distintos pasos.

Es un modelo conceptual que facilita un enfoque estratégico para mejorar la gestién
tecnoldgica y los procesos de innovacién en las empresas. Se basa en cinco elementos:

1.- Vigilar el entorno en busca de sefales y oportunidades.
2.- Focalizar atencion y esfuerzos en alguna estrategia.

3.- Capacitar la estrategia tomada con recursos.

4.- Implantar la innovacion.

5.- Aprender de la experiencia.

Papel del conocimiento en el proceso de innovacion
(Modelo Temaguide)

Ewvaluar la potencialidad
del conocimiento

‘ FOCALIZAR Generar y asimilar
nuevo conocimiento

Capitalizar el conocimiento _‘

Identificar conocimientos
potencialmente utiles

APRENDER CAPACITARSE

‘ IMPLANTAR »

Usar el conocimiento

Figura 1-8.- Modelo Temaguide. Fuente: COTEC (1999).
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Los cinco elementos estan fuertemente interrelacionados como se observa en la figura
1.8 y se apoyan con herramientas y técnicas. Asi, con la vigilancia se comienza identificando los
conocimientos potencialmente Utiles. La focalizacién trata de evaluar la potencialidad de cada
conocimiento. Capacitarse consiste en generar y asimilar el nuevo conocimiento, para que
pueda ser usado en la fase de implementacidn. Por ultimo, mediante el aprendizaje se trata de
capitalizar el conocimiento.

Este modelo, que puede ser tomado como una filosofia general de gestion por los
responsables de innovacidn en las primeras etapas de introduccion de la innovacién en una
organizacién, también puede ser aplicado en proyectos reales de innovacién e incluso para
realizar una buena gestidn de los equipos de trabajo de los distintos proyectos del porfolio en
una empresa.

1.2.2. Modelo de la Rueda de la Innovacion.

Compaiiias revolucionarias como Amazon estan retando a las corporaciones tradicionales
a inventar continuamente nuevos modelos de negocios, no simplemente remodelar o revisar
los ya existentes. Hamel (2000) afirma que «en esta nueva época, una compaifiia que esté
evolucionando lentamente ya esta en la via de extincion o de la obsolescencia». También
define el perfil de los individuos que han desarrollado transformaciones y da algunas reglas
para construir organizaciones que habitual y permanentemente sean innovadoras

En este andlisis, el autor aconseja evitar el pesimismo y esforzarse hacia los grandes retos
y cambios y, después de varios ejemplos y reflexiones, indica cdmo ha practicado lo que
predica, ya que cuando dirigié6 Royal Dutch/Shell encontré una manera de promover la
innovacion a través de sesiones de tormenta de ideas semanales. En este proceso involucrd a
toda la empresa en lo que denominé como «el juego de los innovadores», cuyo resultado
fueron mas de trescientas veinte ideas para generar ingresos, yendo desde las abstracciones
directamente a casos del mundo real.

También afirma que para cambiar la industria se debe liderar la revoluciéon con
instrucciones «bomba». Por ello aporta una guia paso a paso de cdmo crear una revolucion de
la innovacidn. Asi, el mensaje de Hamel no se centra tanto en los nuevos productos, sino que
se acerca mas a los nuevos modelos de negocios que configuran el conjunto de relaciones
entre estrategia, recursos, clientes y la red de valor que define la industria, ya que un directivo
que espera no solo sobrevivir sino prosperar, necesita la rapidez y agilidad de su organizacién.
Ese directivo debe pegar primero para asi pegar dos veces.

Para ello desarrolla el modelo de innovacion que se puede observar en la Figura 1.9, y que
lo denomina modelo de la rueda de la innovacidn, cuyo fundamento estad basado en cuatro
componentes:

1.- Destrezas.

2.- Métrica.

3.- Informatica.

4.- Procesos administrativos.

Las primeras se deben orientar hacia las capacidades de las personas, que mediante un
entrenamiento sistémico e interfuncional, permitan implantar fuertemente la innovacién
como una capacidad fundamental de la empresa.
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En cuanto a la métrica, es necesario definir indicadores que permitan medir la innovacién,
mediante la implantacién de una métrica pro-innovacion.

Con la informatica se refiere a la tecnologia de la informacién, dada la necesidad de
establecer un sistema de informacion para toda la empresa, que esté bien disefiado para
fomentar la innovacion.

Por dultimo, los procesos administrativos, deben ser procesos redisefiados hacia la
innovacion y este redisefio reorientarse desde la busqueda de la eficiencia hacia la busqueda
de la innovacién.

LA RUEDA DE LA INNOVACION

L .REGLAS DE DISEND PARA- LA INNDVACION RADICAL

Innovacion como un proceso Innovacién come un proceso

5 # » <
- & Y,
_ Habilidades para la Tecnhologla de o s
_ innovacién informacién en 1a Innovacion o Y
. x v
o IDEAS 25
— 0O
Medicion de innovacion Proceso de gestidn N ?
o . [+ f’?
S o
= 3
3 L/HV o S\Jl o

ACTIVISMO

Figura 1-9.- Modelo Rueda de la Innovacion. Fuente: Hamel (2000).

Por otra parte, como se observa en la parte derecha de la figura 1.9, sugiere establecer un
proceso dindmico que denomina “rueda de la innovacion”, de ahi el nombre del modelo, en el
gue desarrolla las ideas que deben guiar todo este proceso como son, y en este orden,
imaginar, disefiar, experimentar, apreciar y superar. Asi, lo estructura en dos ejes el conjunto
de capacidades y el proceso concebido como rueda e innovacién; soportados a su vez por dos
bases de conocimiento como son las diez reglas de disefo y el activismo como motor de
accion. Estas reglas (Hamel, 2000), las enuncia como:

1.- Entodas las grandes historias de innovacién, la gran idea es sélo el primer capitulo.
Construir negocios que generen un gran cambio requiere olvidar, tomar prestado y
aprender. Estos desafios centrales demandan mas que un lider talentoso vy
ambicioso, y requieren apalancar el poder de la estructura organizacional.

2.- Las fuentes de memoria organizacional son poderosas. Las organizaciones
naturalmente se aferran a la ortodoxia de la empresa madre, aunque se muevan en
nuevos medios ambientes. Pero el nuevo emprendimiento necesita operar
fundamentalmente de maneras diferentes.

3.- Compaiiias grandes y establecidas pueden superar a algunos emprendimientos. Lo
logran si tienen éxito apalancando sus enormes recursos y capacidades.

4.- Experimentos estratégicos enfrentan incertidumbres criticas. No existe una
cantidad de investigacién capaz de resolver las incertidumbres antes de que el
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10.-

negocio sea lanzado. Entonces el éxito depende, mas de la capacidad para
experimentar y aprender, que de la estrategia inicial.

La organizacion del nuevo emprendimiento debe ser construida desde cero. Un
nuevo emprendimiento se edifica con nuevas elecciones en cuestiones de personal,
estructura, sistemas y cultura. Esta es la Unica manera de derrotar las fuerzas
poderosas de la memoria institucional. La conciencia coloquial de las diferencias
entre el modelo de negocios de la empresa madre y el nuevo emprendimiento no
es suficiente.

La administracion de tensiones es la tarea mas importante para los altos directivos.
El bienestar de los vinculos entre el emprendimiento y la empresa madre se
deteriora facilmente. Existen varias fuentes de tensién naturales, conducidas por
fuerzas dinamicas, particularmente la demanda y oferta cambiante de capital
dentro de la organizacién.

El nuevo emprendimiento necesita su propio proceso de planeamiento. Las normas
de la empresa madre para evaluar el rendimiento del negocio interrumpiran el
aprendizaje del nuevo emprendimiento.

Interés, influencia, competencia interna y la politica interrumpen el aprendizaje.
Para asegurar el aprendizaje, se debe tomar un enfoque disciplinado,
independiente y analitico, en el proceso de hacer predicciones e interpretacion de
diferencias entre predicciones y resultados.

Debe responsabilizarse al nuevo emprendimiento por su aprendizaje y no por sus
resultados. Se puede alcanzar esta meta insistiendo en un proceso de aprendizaje
disciplinado. La responsabilidad por los resultados, a pesar de que sea mads simple
en la préctica, es contraproducente.

Las compaiias pueden construir una capacidad para crecimiento a pasos
agigantados a través de la innovacidn estratégica. La habilidad de olvidar, tomar
prestado y aprender es la base. Los directivos deben empezar construyendo estas
aptitudes organizacionales tempranamente en la vida de la compaiiia.

Este modelo, pero sobre todo estas diez reglas de Hamel, han permitido ir desarrollando
acciones en las empresas para implementar la innovacién y realizar una buena gestién de la
misma, pero también podemos considerarlas como el inicio reflexivo del estado del arte en
esta investigacion, como se puede observar en los siguientes capitulos.

1.2.3. El modelo Pentathlon.

Este modelo se desarrollé partiendo de un estudio realizado en la Crandfield School of

Management con la Export-Akademie Baden-Wurttemberg, para después tomar informacion
de doscientas empresas innovadoras del Reino Unido y de Alemania, en las que se

identificaron cinco areas fundamentales para realizar una buena la gestién de la innovacion. El
esquema del modelo se puede observar en la figura 1.10, siendo estas cinco areas las

siguientes:

PN e

La estrategia de innovacion.

La creatividad y la gestion de ideas.
La gestion del portafolio.

La gestidn de proyectos.
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5. La gestion de recursos humanos.

El area central representa el proceso de innovacién propiamente dicho, que, aunque es
importante, no es suficiente, de tal modo que en la parte superior e inferior se referencian los
factores organizacionales que ayudan a fomentar el clima para la innovacidn sistematica como
son la estrategia de innovacién y la gestion de los recursos humanos.

INNOVATION STRATEGY

Creativity/Ideas | Selection & Portfolio Implementation

Management Management (New Product :
Development, etc) Market
- Products
- Processes
PEOPLE & ORGANISATION - Services

Figura 1-10.- Modelo Pentathlon. Fuente: Oke y Goffin (2001).

A continuacién, se desarrollan las actividades que recomienda realizar, desarrollando una
metodologia de diagndstico en base a identificar las claves innovadoras, las cuales se agrupan
en cada una de las cinco areas siguientes:

1. Creatividad.
O Fuentes.
0 Captura deideas.
0 Enfoque del mercado
O Proceso / Aleatorio.
2. Gestidn de la cartera.
O Poner en lista.
0 Seleccidn.
0 Equilibrar.
3. Implementacion. Nuevo producto, desarrollo ...
0 Proceso de desarrollo.
0 Tiempo de desarrollo.
0 Estructura del equipo.
0 Ingenieria simultanea.
0 Gestion de proyectos.
4. Estrategia de innovacion.
0 Definicion de la innovacion

0 Liderazgo.
0 Metas y financiacion.
0 Comunicacién.
0 Tecnologia.
0 Medidas.

5. Gestion de recursos humanos.
0 Cultura
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0 Motivacidn
0 Esquema de recompensa
0 Entrenamiento y desarrollo.

Por ultimo, propone realizar una valoracién de los requerimientos, las expectativas de
estos y lo que la organizacion percibe como nuevo rendimiento; puntuando cada eje en una
escala de uno a cinco, separando los objetivos de los facilitadores o, lo que es lo mismo;
separando el qué del como.

1.2.4. Modelo Capital Innovacion. MCI.

Se plantea como ayuda para que la innovacidn real en las empresas sea incluida en su
estrategia global. Asi, define la innovacion no solo como un proceso, sino como una
competencia o capacidad organizativa que se manifiesta en la velocidad de respuesta y en el
acierto de adaptacién a los cambios en el mercado. Su objetivo consiste en mantener el
equilibrio entre los cambios que se producen entre la oferta (tecnologia) y la demanda
(mercado), centrandose en la capacidad de innovacidn de la organizacion.

Personas

MCI
Modelo Capital -
Innovacién ” - Persondiss

PR PERSONAS

|

.
]
.
-

Competencias

(35000 Chenas

igiang
1 ECnologic:

i
!
|
\'\
- D . Liderazge - Equipos Sarvicios de Calidad - T 2
csluaies E
areaei ez C
. o (o)
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4 ‘,cmimhza:m y N é .*.'emcr‘l K F.nanc
A Efcioncia Conocmisnts ™, A
Hezes 38 Naosvos .
i Capacidades :
| :
e ORGANIZACION Y SISTEMAS

Equips de Tecnolagias dé Carterz ue Proyecis

1N B01a0 3 nfzrmac:g e iargvacon

GeBlt gt Allanzas v Geson
Droveeos y Caicag Auerdos Caraanmieria

Figura 1-11.- Modelo Capital Innovacion. Fuente: Goiii (2002).

El modelo capital innovacién, segin Montero (2011), estd compuesto por 7 elementos,
divididos en 2 grandes grupos:

A. Elementos externos:

1. Estrategia: formalizacion sobre los modelos de negocio escogidos en el
desarrollo de una visién empresarial. Configura el resto de elementos en
cuanto a su naturaleza, dimensién e importancia.

2. Productos/Servicios: elementos de valor que pueden ser intercambiados en el
mercado.

B. Elementos internos:
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3. Procesos: sistemas productivos y de soporte sobre los que se incorpora valor y
con los que se obtienen productos y servicios.

4. Sistemas y organizacidon: conjunto de politicas, reglas de actuacion vy
mecanismos de comunicacidn sobre los que se desarrollan los procesos y se
toman las decisiones.

5. Tecnologia: elementos estructurados en métodos y equipamientos con los que
la empresa ejecuta procesos controlados y mejorados.

6. Personas: conjunto de empleados que intervienen en el proceso y de quienes
depende la decisidn, el control y la mejora del proyecto.

7. Mercado: entorno de tipo social, econdmico, empresarial y de clientes en el
qgue se desenvuelve la empresa y donde se intercambian recursos de valor
(productos y servicios).

Entre estos elementos, se consideran 3 tipos de relacién:

1. Relacion estrategia-procesos. La empresa y su estrategia se descomponen en varios
negocios (lineas de negocio), y estos se aplican en el modelo.

2. Relacién procesos-productos/servicios. El resultado de los procesos es la
disponibilidad de productos y servicios competitivos en el mercado. Se distinguen
cuatro grandes grupos:

O Procesos de I+D.

0 Procesos de produccion.

0 Procesos de servicio-uso.

0 Procesos de soporte (financieros, recursos humanos...).

3. Relacién procesos-elementos internos.

Mide el cambio hacia una capacidad de innovar mediante setenta y cinco factores, que
actian como agentes determinantes en la capacidad de organizacién de una empresa,
definidos como una practica de gestiéon, un recurso, una informacién o conocimiento
gestionable, una politica o un disefio organizativo que hacen florecer oportunidades de
innovacién. A su vez vinculados con las cuatro fuerzas que interactian en el seno de las
organizaciones: i) el mercado-entorno, ii) la tecnologia del conocimiento, iii) la organizacién y
métodos de gestionar y iv) las personas, como agentes activos del cambio y de la capacidad de
crear, innovar y hacer realidad lo nuevo.

La aplicacion del modelo puede realizarse a través de un ciclo formado por las etapas de
formacion, diagndstico, plan de accidn y gestién de la innovacion.

1.2.5. Modelo CIDEM.

El modelo CIDEM toma el nombre del Centro de Innovacion y Desarrollo Empresarial de
Catalufia, como creador de una guia de gestién de la innovacién, que la transformd en el
modelo de gestidn de la innovacion reflejado en la figura 1.12.

Su fundamento se basa en que cualquier organizacion, por compleja que sea, la podemos
descomponer en una secuencia de tres procesos:

1. Los que cubren las ocupaciones estratégicas de la compaiiia (procesos estratégicos).
2. Los que relacionan las ocupaciones que entran en contacto directo con los usuarios
(procesos clave).
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3. Los que trabajan de acompafiamiento a los procesos anteriores y se relacionan con los
suministradores (procesos de apoyo).

Entiende la innovacién como un desarrollo estratégico de la compaiiia, y la actividad de
innovacion podria estar definida por todas aquellas lineas de trabajo similares cuyo objetivo es
llevar a cabo novedades en el disefio y desarrollo de nuevos productos, o que tratan la realidad
de manera diferente para incrementar el valor de los productos (redefinicién de los procesos

empresariales).

GENERACION DESARROLLO
DE NUEVOS —r DE
CONCEPTOS PRODUCTO

w —

REDEFINICION
DE LOS PROCESOS

\PHU[]I.IE'IW[:S * _/
[ ] [

\GESTIf}H DEL CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA

M ERC A DO |

| MERC ADO |

-

Figura 1-12.- Modelo de gestion de la innovacion CIDEM. Fuente: Guia de gestion de la
innovacidn. (Ohme, 2002).

El desarrollo de innovacion debe estar marcado por un enfoque de mercado muy claro.
Comienza con un input del mercado como es la identificacion de una ocasidon o necesidad
insatisfecha, y finaliza ademas en el mercado con un output, como es la satisfaccion de los
usuarios por el nuevo producto o servicio desarrollado.

Este modelo defiende la empresa innovadora como aquella que se preocupa por tener
estructurado el proceso de innovacion y que lo gestiona de forma eficiente. Las actividades
basicas, segun este modelo, que deben ser realizadas por una empresa innovadora reflejadas
en la figura 1.12, mantienen una relacién bidireccional entre ellas.

Asi, estas actividades basicas principales de este modelo parten de la cultura de
innovacion, considerada como un factor notable de competitividad que sirve de base para el
avance de las cuatro tareas principales del desarrollo de innovacion: generacidon de nuevos
conceptos, mejora de producto, redefinicion de procesos productivos y mejora de las ventas
(Figura 1.13). Todas ellas estan relacionadas simultaneamente con la gestién del conocimiento
y la tecnologia, pasando a desarrollarlas a continuacién:

e Generacién de nuevos conceptos innovadores: Se obtienen al detectar las
posibilidades de éxito de nuevos productos o servicios, para adelantarse a las
necesidades futuras de los usuarios por medio del examen de las tendencias del
mercado, asi como los productos, procesos o servicios exitosos de los competidores.
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Para eso la compaiiia debe impulsar la aportacion de ideas y la imaginacion de sus
trabajadores, estableciendo qué mecanismos y criterios va a usar para elegir las ideas
que finalmente se trataran de desarrollar. Se considera clave en esta actividad la
planificacién en el tiempo de la indicada generacidn de nuevos conceptos.

Desarrollo de producto: Se fundamenta en como la compaiiia se estructura para pasar
de la iniciativa al lanzamiento de un nuevo producto o servicio al mercado. Esta
actividad parte de la definiciéon clara de las especificaciones, funcionalidad vy
caracteristicas del producto, de las partes y los sistemas que la conforman acorde al
proceso de fabricacion, distribucidn, servicio postventa, etc. También analiza cémo se
organiza la compafiia para desarrollar el nuevo producto en el periodo de tiempo mas
corto posible, cdmo coordina los grupos laborales internos y externos y qué técnicas
de gestidn de proyectos pone en practica.

GENERACION DE NUEVOS CONCEPTOS DESARROLLO DE PRODUCTO
|dentificar nuevos productos o Estruc_lura para pasar de la idea al
Servicios lanzamiento del producto
Como estimular la creacion de ideas 1_,'|r Como 1] Drganiza |a empresay como

la creatividad de los trabajadores
Como planificar el tiempo

coordina sus equipos de trabajo

REDEFINICION DE LOS PROCESOS PRODUCTIVOS REDEFINICION DE LOS PROCESOS COMERCIALES

Como los cambios en los procesos de

Redefinicion de los procesos comercializacion aumentan el valor del
productivos producto

Como los cambios permiten introducir
variaciones

GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DE LA TECNOLOGIA
Como innovar gracias a la tecnologia

- Como decidir que tecnologia subcontratar y que desarrollar
internamente

Seguimiento de las evoluciones tecnoldgicas

Figura 1-13.- Actividades bdsicas del modelo CIDEM. Fuente: Guia de gestion de la
innovacion (Ohme, 2002).

e Redefinicion de los procesos productivos: Examina como la compaiiia se preocupa por
redefinir sus procesos productivos con el objetivo de obtener flexibilidad, eficacia,
calidad e inferiores gastos de produccién. Como los cambios en los procesos
productivos introducen variantes en los productos, asi como de que forma la compaiiia
analiza la integracion de las novedosas de tecnologias y herramientas de gestién en
sus procesos productivos, para incrementar el valor de su oferta.

e Redefinicion de los procesos comerciales: Explora cdmo los cambios en los procesos de
venta se pueden utilizar para incrementar el valor de los productos o hacer nuevos
productos o servicios. También analiza la forma en que se aplican las novedosas
tecnologias de la informacién para redefinir la venta de su cartera de productos.

e Gestion del conocimiento y de la tecnologia: Valora cdmo la compaiiia puede innovar
por medio de la tecnologia. Cdmo la compaiiia escoge qué tecnologia lleva a cabo con
medios propios (formacién continua, creaciéon de un departamento de I+D, entre
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otros) y qué parte debe descentralizar subcontratando proyectos I+D a ingenierias,
centros tecnoldgicos y universidades, comprando licencias o patentes, o bien
estableciendo alianzas tecnoldgicas con otras compaiiias. Trata a su vez, las practicas
de la compaiiia para seguir de cerca la evolucidn de las tecnologias que perjudicaran a
sus bienes y prestaciones mas adelante (vigilancia tecnoldgica).

1.2.6. Modelo Innoware.

Este modelo desarrollado por el centro tecnoldgico Robotiker (2002), desarrolla un
conjunto de metodologias y tecnologias para ayudar a innovar, mediante el despliegue del
proceso de innovacidon como un proceso mas y aprovechando el conocimiento, la experienciay
la creatividad de las personas.

Innoware es un modelo de gestidn que abarca todas las facetas del proceso innovador,
desde la planificaciéon tecnoldgica hasta el desarrollo de los nuevos productos y/o servicios,
pasando por la vigilancia y prospectiva tecnolégica y la gestidén del conocimiento. Este modelo
se soporta sobre Innosoft, tecnologia propia de Robotiker para hacer mas facil el proceso
innovador (Aranguena, Ruiz y Urrutia, 2010). Innoware marca una estrategia de innovacion
que se plasma visualmente a través del grafico de la figura 1.14.

Para alcanzar los logros planteados en la empresa, se estructura en cuatro pilares que
soportan toda la gestién de la innovacion:

Estrategia de innovacion.
Gestién del conocimiento.
Personas, cultura y valores.

PwoN R

Sistemas de informacion.

ESTRATEGIA DE INNOYACION

CONDCIMIENTO INTERND
CREATIVIDAD GESTION DE IDEAS GESTION DE PROYECTOS
VIGILANCIA EXTERNA
DETECTAR TRATAR DESARROLLAR
OPORTUNIDADES IDEAS IDEAS

OO r

GESTION DEL CONOCIMIENTO

PERSOMNAS, CULTURA ¥ YALORES

SISTEMAS DE INFORMACION

Figura 1-14.- Modelo Innoware. Fuente: http://wwww.innoware.es
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Su elemento clave es la capacidad creativa de las personas, desarrollado en un clima
empresarial en el que todos los niveles directivos piensan, hablan y actlan creativamente
ayudando a generar este clima.

La estructura del proceso creativo se desarrolla en cuatro fases:

Exploracidn del problema. Identificacién, valoracidn y definicién del problema.
Generacion de ideas. Generar opciones, evaluar, fijar prioridades de actuacién y
explotar las estratégicas especificas.

3. Ideas a gestionar. Analizando puntos de entrada, dreas de atencidon hasta su
maduracién y planificacién de su implantacién.

4. Valor para la empresa. En dos vertientes: la solucidn del problema y la generacion de
un equipo humano motivado y capacitado para abordar nuevos problemas.

1.2.7 Modelo de gestidn de la innovacion Entertain.

El modelo de administracion Entertain fue creado por Labein - Tecnalia, fundacién
reconocida como centro tecnoldgico en el Pais Vasco. Su caracteristica principal es que agrupa
las tareas de gestion de la innovacién en las organizaciones en los siguientes siete puntos:

El nivel de hoy de la innovacién.

La estrategia de la innovacion.

El desarrollo de innovacion.

La gente y la civilizacidn de la organizacion.

Los elementos financieros.

El saber y la tecnologia de la informacidn y las comunicaciones (TICs).

Nou ks whNpe

Las redes del negocio.

Es importante indicar que el enfoque que utiliza estd apoyado en el modelo de excelencia
empresarial EFQM, modelo de administracién adoptado en mds de veinte mil organizaciones
en toda Europa (EFQM, 2003).

Comienza su metodologia con una evaluacién de todos los departamentos de la
organizacidn que tienen relacidn con el avance de innovaciones. Una vez realizada esta auto
evaluacidn, se envia el cuestionario via telematica para recibir un reporte personalizado, del
centro tecnoldgico a la compafiia implicada, a cerca del estado de la innovacién y de su
administracién en la organizacion.

Esta técnica usada para el reporte, permite ayudar a las empresas a elegir los puntos mas
importantes necesarios para enfocar su camino hacia el desarrollo de la innovacién. El modelo
ademads brinda elementos para el examen de oportunidades como ejemplos de buenas
practicas, ayudando con una asesoria online. Ademas, se usan otras utilidades de
acompafiamiento como es el banco de ideas, disefiado como un espacio via web en el que se
reunen todas las ideas originales creadas por la empresa, (figura 1.15).

El modelo estd dirigido a compafiias de menos de cincuenta trabajadores, que requieren
hacer mas fuerte su posicion de mercado y que deben administrar de manera sencilla la
innovacion dentro de su organizacion.
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Figura 1-15.- Proceso de aplicacion del modelo Entertain. Fuente: Elaboracion propia con
datos tomados de http://www.sme-innova.com

Su implantacién en la empresa tiene ciertas desventajas frente a lo que podria suponer la
implementacion del sistema de gestion de la [+D+l segin UNE 166002, ya que no esta
concebido para ser aplicado a corporaciones grandes, ademas no contempla la construccién de
entidades de 1+D+l, ni la sistematizacién del desarrollo. Tampoco estudia las distintas formas
para hacer y administrar el know-how, ademds de no tener en cuenta la implicacién y
aportacién primordial de los elementos humanos en grupos interdisciplinares en la obtencidn
de un desarrollo efectivo y util. Por ultimo, tampoco profundiza en las metodologias y
herramientas de gestion de |+D+l.

1.2.8. Modelo Marco de Innovacion.

El modelo surge del intercambio y la puesta en comun de experiencias que desde el afio
2003, se ha llevado a cabo entre las empresas que conforman el Club de la Excelencia en
Gestidn (Unién Fenosa, Aena, El Corte Inglés, IBM, 3M Espaina e Iberdrola, entre otras). Este
modelo descrito como el Marco de la Innovacidn, ha sido desarrollado de forma conjunta
entre la Fundacién para la Gestién Tecnoldgica en Espafia (COTEC) y el Club de la Excelencia en
la Gestidn, y para su desarrollo se tuvieron presente los diferentes modelos que hasta ese
instante existian en Espaia.

En su fundamento pretende conocer la percepcién que tienen las organizaciones con
respecto a la innovacién, probando que es posible medirla si se comprenden las variables que
la determinan para, posteriormente, actuar sobre ellas y mejorar su gestion.

Esta compuesto principalmente por cuatro criterios:

Innovacidon como proceso operativo.
Liderazgo para la innovacion.
Valorizacién de la innovacidn.

AW NP

Vigilancia del ambiente interno y externo.
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Los tres primeros criterios son secuenciales y se corresponden cronoldgicamente con la
planificacién y la ejecucidn y, el Ultimo, con los resultados tangibles de la innovacidn.

Trasversalmente, como muestra la Figura 1.16, el modelo recoge la vigilancia del
ambiente interno y externo como un area esencial en la innovacion, entendiendo la vigilancia
como la exploracion continua del ambiente para identificar todas y cada una de las
oportunidades que este pueda ofrecer.

([T e =)

{ Vigilancia del Entoma Intemo y Extama @‘ I II |

Figura 1-16.- Modelo Marco de la Innovacidn. Fuente: Club de Excelencia en la Gestion.

Como debilidades de este modelo, observamos que no valora de forma suficiente la
implicacion de los recursos humanos de la compaiiia, ni su aportacion basica y esencial como
elementos fundamentales en el conocimiento de la realidad de la organizacién, en el momento
de aportar nuevas ideas. Tampoco contempla una estructura clara y organizada en lo
concerniente a gestion del conocimiento y proteccidn de los resultados de la investigacion en
las compafiias.

1.2.9. Modelo ERABERRITU.

Este modelo ha sido desarrollado por LKS S, COOP, la Asociacién Cluster de las
Telecomunicaciones del Pais Vasco (Espafia) y la Facultad de Ciencias Empresariales de la
Universidad de Mondragdn, dentro del marco del proyecto lkasmina del Departamento para la
Innovacion y Sociedad del Conocimiento de la Diputacién de Guipuzcoa.

Partiendo de que la concepcion de la innovacidn constituye el proceso de generacidn de
nuevas modalidades de aportacidon de valor al negocio, la investigacion realizada por el
consorcio ERABERRITU ha permitido identificar un conjunto de directrices basicas que
ayudaran a las empresas a afrontar el reto de la gestion eficaz de la innovacién, entre las
cuales cabe destacar las siguientes (Orobengoa 2005):

e La politica de innovacién debe presentar una alta correlacién con las estrategias de
desarrollo del negocio: Para que la contribucién de la innovacion a la competitividad
empresarial sea relevante, esta debe alinearse con la estrategia de la empresa y
orientarse hacia las componentes criticas del negocio con el propdsito de diferenciarse
de los competidores.

e La innovacién debe constituir un proceso bdsico del negocio: La innovacién no es un
proceso aleatorio. La innovacidn constituye una capacidad organizativa que hay que
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desarrollar. Como consecuencia, la innovacion debe ser abordada como una disciplina
de gestidn, por cuanto constituye un proceso sistematico, aunque se trate de trabajar
con las ideas y con la creatividad.

e La innovacion constituye un proceso cuyo rendimiento debe ser medido: Teniendo
presente que la innovacion se debe focalizar hacia la creacidon de valor, es preciso
conocer el impacto de la gestion de la innovacion en el rendimiento empresarial con el
propdsito de evaluar su eficacia.

e La innovacién debe estar orientada al cliente: La innovacién requiere una orientacion
continua hacia el mercado y el entorno, de forma que permita la generacién de nuevos
productos y servicios que respondan a las necesidades de los clientes.

e Lainnovacidn esta relacionada con una actitud positiva hacia el riesgo: Para impulsar el
desarrollo de una cultura innovadora en la empresa, la organizacién debe ser capaz de
crear una actitud abierta para afrontar el riesgo, sin restringir la perspectiva de la
gestidn exclusivamente hacia el retorno inmediato de la inversion.

EFABERRITU, UK MCODELD 'E REFERED CIA =ARA LA GESTIOH CE _A
THNOWACTON.

B R L T R T
] 2

Enterra
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pRAIEEIE NIRRT R R R R N

B LT T T S P TR P Ty T L

o™
..

Figura 1-17.- Modelo ERABERRITU. Fuente: Universidad de Mondragodn y LKS, Sociedad
Cooperativa (2006).

Por tanto, su objetivo principal es analizar los elementos clave de la gestion de la
innovacion, presentando un marco de actuacidén para identificar las mejoras y seguir las
actividades de innovacidn. Ademas, el diseiio de su metodologia intenta dar respuesta a otros
objetivos, también importantes, como:

e Sencillez de aplicacion.

e Identificacion de areas de mejora.
e Priorizacién de acciones.

e Cuantificacion.

e Estructura matricial.

La evaluacidon se realiza por nueve matrices que corresponde a los nueve criterios
definidos para la elaboracion del modelo representado en el grafico 1.17.

Este modelo permite:
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e Estructurar el sistema de innovacidon en la empresa, ya que identifica los ambitos
relevantes y aporta criterios de excelencia en su gestion.

e Implantar y desplegar el modelo a toda la empresa mediante la aplicacidon de los
criterios de excelencia a los ambitos de gestion sugeridos.

1.2.10. Conclusiones.

Para Drucker (1986), referente del empresariado global y estadounidense en particular, la
innovacion no es sélo producto de los cambios cientifico-tecnoldgicos, ni se restringe sélo a las
innovaciones tecnoldgicas, ni a los resultados de la investigacidn y desarrollo. Segun recalcé en
varios de sus textos, las innovaciones mas importantes han sido a lo largo de la historia
innovaciones sociales y organizacionales, mds que tecnolégicas.

Parece claro que, en este analisis, los distintos modelos revisados no tienen como centro
fundamental y clave a la persona, por lo que se observa esta carencia en el enfoque. Por
tanto, pensamos que queda clara la necesidad de desarrollar un modelo que se centre
fundamentalmente en el hombre, ya que no se ha observado que exista en este momento un
modelo con esa orientacion.

MODELO AUTOR PRINCIPALES APORTACIONES

TEMAGUIDE | COTEC Se basa en cinco elementos que recuerdan a una empresa lo
gue se necesita hacer para gestionar la innovacién. Sugiere
qgue en el desarrollo de un proyecto existe un ciclo iterativo
de aprendizaje en lugar de un simple proceso en fases
consecutivas. Incluye una guia de autoevaluacion.

LA RUEDA HAMEL Estructurado tanto en las capacidades en innovacién como
en el proceso de innovacion.

PENTATHLON | CRAND-FIELD Representa el proceso de innovacién y profundiza en los
SCHOOL factores organizacionales que fomente un clima de
MANAGEMENT | innovacion sistematica.

Desarrolla una metodologia de medicién y diagndstico de
gestién de la innovacion.

CAPITAL GONI Considera la innovacién, ademas de cdmo un proceso, como
INNOVACION una competencia organizativa. Pretende aumentar Ia
capacidad de innovar midiendo la situacidon de la empresa y
definiendo planes para gestionar el cambio.

CIDEM CIDEM Entiende la gestidon como subprocesos independientes e
inter-relacionados para las diferentes tipologias. La orienta
al mercado y la gestidn del conocimiento.

INNOWARE ROBOTIKER Considera el proceso de innovacion como uno mas,
aprovechando el conocimiento, la experiencia y la
creatividad de todas las personas. El modelo gira en torno a
la generacién de nuevas ideas.

ENTERTAIN LABEIN Orientado a pymes para mejorar las técnicas de gestion. Esta
basado en el Modelo EFQM de Calidad y de la misma
manera, comienza con una autoevaluacion.

MARCO DE | CLUBDE La innovacién es un proceso mas dentro de la empresa que
INNOVACION | EXCELENCIA se puede gestionar segmentandolo en cada una de sus fases
y, ademas medir su rendimiento.
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MODELO AUTOR PRINCIPALES APORTACIONES

ERABERRITU | LKSS. Necesidad de medir el rendimiento del proceso de
COOPERATIVA | innovacion. Acompafiado de una guia de autoevaluacién. La
innovacion la relaciona con una actitud positiva hacia el
riesgo. La organizacién debe ser capaz de crear una aptitud
abierta para afrontar el riesgo.

Tabla 1-2.- Principales aportaciones de los modelos. Fuente: Elaboracion propia.

Por ello se ha realizado un analisis de algunos modelos mas cercanos a nuestro entorno
de innovacidn en gestién. De los distintos modelos de gestidon de la innovacion desarrollados,
se han seleccionado aquellos considerados como mas significativos. Los nueve modelos
analizados aportan conceptualizacion de los aspectos criticos e identificacion de un conjunto
de actividades genéricas que los soportan, deduciéndose que la innovacion es un fendémeno
complejo. Por ello se pueden identificar algunas de sus debilidades:

e Muchos estan enfocados a la obtencién de un nuevo producto, apartandose de otros
tipos de innovaciones.

e Parecen estar orientados a empresas grandes y lideres de su sector que tienen
departamentos de +D+l.

e Algunos no incorporan adecuadamente las etapas de post-innovacion, difusién vy
proteccion de resultados.

En general resultan Utiles para comprender mejor el proceso de innovacién y pueden
considerarse como elementos conceptuales clave que:

e El proceso de innovacidn no siempre es de forma secuencial, a veces es mas deseable
de forma solapada y con realimentacion.

e Se enriquecen con la interdisciplinariedad o inter-funcionalidad.

e Los factores del entorno de la empresa pueden influir en los resultados.

e Las personasy el ambiente interno son claves.

Finalmente destacar que, a modo de resumen y como contribucidn algo mas personal, en
la tabla 1-2 se han esquematizado las principales aportaciones de los nueve modelos
analizados. Asi se pueden observar las caracteristicas fundamentales de cada uno de ellos y
observar las similitudes y diferencias entre ellos.

1.3. Herramientas de Gestion de la Innovacion.

En la realizacién de cualquier actividad de gestion, es necesario conocer las distintas
herramientas que nos permitan, mediante su correcta eleccidén, la aplicacién de aquellas que
mejor se adecuen al proceso a gestionar, con el objetivo de obtener los mejores resultados
previstos.

Entendemos como herramientas de gestién de la 1+D+l, aquellos instrumentos orientados
a organizar y dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y econdmicos, con
el objetivo de aumentar la creacidn de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan
obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los existentes.
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Por ello, se hara una exposicién de las distintas técnicas o herramientas de gestion de la
I+D+l principalmente utilizadas por las organizaciones, haciendo un analisis critico de cada una
de ellas.

En cualquier caso, la utilizacidn de estas herramientas, metodologias o estrategias, surge
de la necesidad que tienen la mayor parte de las organizaciones, hoy en dia, de aprovechar
todas las ideas que se generen en la empresa, de seleccionar correctamente los proyectos en
los que invertir, de la necesidad de sacar todo el rendimiento a los productos y procesos que
se desarrollan y de aprovechar las posibilidades y recursos que ofrece el entorno actual para
desarrollar las actividades de |+D+l.

Atendiendo esta necesidad, en este apartado trataremos de revisar y analizar aquellas
herramientas generales de gestién desarrolladas hasta el momento, que podrian tener utilidad
y que deben tomarse en consideracidn, en el momento de plantear cualquier modelo general
de gestién y, particularmente, para plantear nuestro modelo de gestion.

El esquema de analisis que vamos a utilizar sera la clasificacion de las herramientas en
grupos homogéneos atendiendo a diferentes técnicas de organizacién general de la empresa,
describiendo brevemente cada una de ellas.

1.3.1. Técnicas orientadas a la concepcién y disefio de nuevos productos y procesos.

El modelo que se pretende desarrollar surge con vocacidn de aplicacidon general, pero va
dirigido, fundamentalmente, hacia la empresa industrial. En la mayoria de este tipo de
empresas, las prioridades innovadoras van dirigidas hacia el desarrollo de nuevos productos y
el disefo de nuevos procesos que las permitan ser mas competitivas.

El andlisis de estas técnicas orientadas y aplicadas en la concepcidn y diseifio de nuevos
productos y procesos, se considera de gran importancia, para poder afrontar la aplicacion del
nuevo modelo al entorno empresarial, ya que son técnicas muy conocidas y aplicadas por
estos actores. Por tanto, el objetivo que se pretende seria conocer la posibilidad de utilizar las
sinergias que proporcionan las mismas en la implantacion del modelo.

Términos como analisis funcional TRIZ, gestion del valor, vigilancia tecnoldgica, AMFE,
gestién del conocimiento y muchos otros, indican sélo algunas de las herramientas empleadas
por las empresas en sus procesos de gestion de la innovacion.

No todas las técnicas de creatividad son eficientes o se adeclan para todo tipo de
empresas. Diferentes pardmetros como estrategia competitiva, sector de actividad, nivel de
integracion y tamafio, entre otros, propios de cada empresa, condicionan la manera de llevar a
cabo el proceso de gestién y sistematizacion de la 1+D+l. Es de maximo interés, para las
empresas que quieran desarrollar esta actividad de una manera adecuada, que adquieran las
capacidades necesarias en el manejo de las herramientas que mejor se adaptan a sus
necesidades (Fernandez Romero, 2010).

Los principales objetivos que buscan las organizaciones con la implantacidn de estas
técnicas en el quehacer diario de su empresa, son los siguientes:

e Obijetivos estratégicos.
O Aportar ventajas competitivas a la empresa, como aportacion de valor,
eficiencia, diferenciacion, entre otros.
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0 Asegurar el éxito del producto y la rentabilidad del negocio a medio y largo
plazo.
0 Incrementar el know-how de la empresa.

e Objetivos operativos.
O Sistematizar y estructurar el proceso de disefio y desarrollo de nuevos
productos.
0 Disefar los productos de acuerdo con las necesidades del cliente.
0 Disefar el producto para que aporte valor a la empresa vy al cliente.
0 Reducir el tiempo de lanzamiento al mercado.

Como se podra observar, las herramientas de gestién de la 1+D+l no son independientes
entre ellas, sino que estan ligadas unas a otras, pudiéndose utilizar en su caso, todas aquellas
que la organizacidn considere convenientes para obtener mejores resultados.

Para realizar un estudio mas exhaustivo de estas técnicas, seran divididas en diversos
grupos agrupando aquellas que tengan ciertas caracteristicas comunes.

Estas técnicas estan orientadas a promover la creatividad, en materia de productos o
procesos, de una forma sistematica y estructurada.

Existen diversos tipos como el pensamiento lateral, el andlisis morfoldgico y el método de
las seis preguntas, entre otros; pero es el brainstorming el método mds conocido y el mas
difundido y utilizado dentro de las empresas (Demory, 1999).

El brainstorming es un método de creacion de ideas en grupo muy utilizado para
identificar problemas, ofrecer soluciones alternativas a los mismos o facilitar oportunidades de
mejora.

El método de la tormenta de ideas puede servir de ayuda en alguna de las siguientes
situaciones:

e Cuando sea necesario definir el proyecto o un problema sobre el que la empresa deba
trabajar.

e Cuando la empresa tenga que diagnosticar problemas.

e Cuando sea necesario reconducir un proyecto presentando las posibles soluciones.

e Cuando la empresa tenga que identificar la resistencia potencial a las soluciones
propuestas.

Esta metodologia se basa en la hipdtesis de que existen principios universales que pueden
ser la base de soluciones creativas con incertidumbres técnicas y que estos principios se
repiten en diferentes ciencias y disciplinas (Gadd, 2011).

El proceso llevado a cabo para la adecuada utilizacién del procedimiento sigue la
estructura que se especifica a continuacion:

Formulacion del problema a solucionar.
Relacién y semejanzas con el planteamiento TRIZ equivalente.
Busca de la solucidn TRIZ genérica.

AW NP

Aplicacién de la solucién al problema técnico planteado.
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Es una metodologia usada para aprender sistematicamente y de forma estructurada de la
voz del cliente en el proceso de disefio y desarrollo de productos (AEC, 2012).

Interrelaciona los qué (requerimientos de los clientes del servicio/producto) con los de
gué manera (soluciones técnicas para satisfacer dichos requerimientos).

Se fundamenta en el empleo de diferentes tablas o en su caso matrices desde la casa de la
calidad.

Los beneficios que aporta su empleo son las siguientes:

e Disefio de productos conforme con las necesidades del usuario.
e Mejora de la comunicacién entre departamentos.

e Acortamiento del tiempo de lanzamiento al mercado.

e Reduccion radical de los costos de no calidad.

Se han desarrollado deferentes técnicas para realizar y documentar un analisis funcional,
cada una con diferente utilidad y precisidon. Pero se considera a la Técnica Sistematica de
Analisis Funcional (FAST), como la mas extendida en la industria que trabaja a través de
proyectos; siendo utilizada por los ingenieros y técnicos en andlisis de valor, para mejorar los
productos, mejorar los procesos y los disefios de sistemas, en las distintas fases de creacion del
producto.

Esta técnica, desarrollada en los afios sesenta, viene derivada del Andlisis de Valor (VA) e
Ingenieria del Valor (VE) y es considera como una metodologia rigurosa para comprender los
sistemas complejos, mediante la conversién de las actividades demandadas por los clientes en
un sistema de las funciones que son interpretadas por estos. Establece esquemas que en
horizontal definen la dependencia entre tareas y en vertical sus requerimientos, con lo que a
cada tarea le corresponde un cuadro, donde a la derecha de cada tarea se define el cbmo vy ala
izquierda el para qué, hacia abajo los tiempos y hacia arriba los recursos (Miles, 1972).

Por tanto, es una técnica de gestion de la innovacion que se emplea para identificar las
funciones de un producto y valorar las posibilidades de lograrlo (Mafia, 2000). Estas funciones
se agrupan en tipos, las que estan relacionadas con el usuario y las funciones relacionadas con
el producto, realizdndose el analisis funcional a través de las cinco fases siguientes (Pérez
Martinez, 2006):

Listado de funciones.
Organizacion.
Caracterizacion.
Ordenacién jerarquica.

vk wN e

Evaluacion.

Por ultimo, una vez que se han realizado cada una de estas fases, la informacion se
plantea, a modo de resumen, mediante el denominado diagrama funcional (FAST) del
producto, del proceso o del servicio.
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Se puede asimilar esta técnica a un proceso de mejora llevado a cabo por medio de una
continua identificaciéon, comprension y adaptacién de las practicas y procesos mas sefialados
que se hallan dentro y fuera de la organizacién.

El benchmarking es una herramienta que ayuda a la compaiiia a identificar las mejores
practicas que llevan a resultados superiores o de referencia (estado del arte) con el propdsito
de progresar el propio funcionamiento, alcanzando y superando a estos. (Stapenhurst, 2009).

El benchmarking consiste en medir los procesos, productos o servicios de una
organizacién para equipararlos con las correspondientes empresas lideres de su ambito y, por
ello, con los mejores procesos, productos y servicios que se puedan encontrar. Su objetivo es
establecer metas ambiciosas y alcanzables para prosperar en el propdsito de la comparacion,
asi como disefiar los planes de accion para conseguir y sostener exactamente el mismo o
mejorarlo, con un nivel superior de eficiencia y resultados que los alcanzados por las mejores
empresas.

Por lo tanto, el benchmarking no es una accién aislada, sino un proceso continuo que lleva

e Una mayor y mas profunda comprensién de los procesos propios.

e Una comparacién sistematica de los procesos y practicas propios con los mismos
procesos y practicas dentro o fuera de la organizacidon, y dentro o fuera del propio
sector.

e Acciones de mejora que permitan a la propia organizacién alcanzar y superar a las
empresas punteras del sector.

La vigilancia tecnoldgica es una forma sistematica de captacién y analisis de informacién
cientifico-tecnoldgica que sirve de apoyo en los procesos de toma de resoluciones.

A través de los estudios de vigilancia tecnoldgica, se detectan fuentes de informacion
claves para hacer frente a las tecnologias en las que se estd interesado, se obtiene informacidn
relevante sobre tendencias tecnoldgicas, novedades, invenciones asociadas a competidores
actuales o potenciales y aplicaciones tecnoldgicas emergentes, al tiempo que se contemplan
aspectos regulativos y de mercado que pueden condicionar el éxito de una innovacion
tecnoldgica (Escorsa y Maspons, 2001).

Toda esta informacién analizada, brinda a la empresa la posibilidad de trazar planes y
realizar estrategias tecnoldgicas, minimizando los riesgos asociados a la innovacién.

El propdsito de la vigilancia tecnoldgica es que la compaiiia incorpore lo antes posible las
ultimas tecnologias, las técnicas mdas novedosas, aquellos Ultimos avances de la ciencia que
tengan aplicacidn en nuestra actividad. Para ello, es necesario conocer las ultimas patentes, las
principales lineas de investigacion en marcha y la implementacién tecnolégica de la
competencia, entre otras. Otra ventaja importante es que favorece el progreso de las
actividades de 1+D.

El proceso de vigilancia tecnoldgica se estructura en diferentes etapas:
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e Planificacién estratégica: La vigilancia tecnoldgica siempre parte de unas metas y unos
objetivos bien definidos. Los objetivos deben estar coordinados, integrados y ser
coherentes entre si. También es importante que resulten medibles para poder
comprobar su grado de consecucion.

e Seleccién de fuentes informativas: Dada la gran variedad de fuentes de las que puede
proceder la informacidn es necesario filtrar y seleccionar aquellas fuentes que resulten
mas creibles, que proporcionen datos mas actualizados y sean mas productivas. La
vigilancia tecnolégica requiere estar alerta ante los canales y fuentes de informacién
interna y externa.

e Seguimiento y analisis de las fuentes: Durante el proceso de vigilancia tecnolégica, una
vez seleccionadas las fuentes, se requiere un seguimiento perioddico de las mismas.

e Difusidn de la informacién: La vigilancia tecnolégica no cumpliria su cometido si no
fuese capaz de difundir al conjunto de la organizacién, aquellas informaciones que
tengan interés para las respectivas dreas de actuacion y decision. Debe articular unos
canales de difusidn a través de los cuales la informacidn fluya con rapidez. Esos canales
constituyen el nexo entre los departamentos involucrados directamente en la
vigilancia tecnoldgica y el resto de la organizacién. Se considera una fase clave porque
en ella, el sistema de informacidn necesita estar perfectamente acoplado en la
estructura corporativa para demostrar su eficacia.

e Toma de decisiones: Toda la informacidon generada en las fases previas alcanza su
pleno sentido cuando resulta Util y estratégica en el proceso de toma de decisiones. Se
puede afirmar que la informacién generada a través de la vigilancia tecnoldgica tiene
un caracter finalista. Su objetivo es reducir incertidumbre, riesgo y propiciar decisiones
eficaces.

La empresa obtiene rendimiento y compensa los costes que generan las etapas anteriores
del proceso de vigilancia tecnoldgica, cuando logra aprovechar las oportunidades detectadas
del factor cientifico-tecnolégico y se obtienen ventajas competitivas. La gran dificultad y el
reto, en la actualidad, es conseguir cuantificar la contribucion efectiva de la vigilancia
tecnoldgica en la consecucion de los objetivos corporativos.

El objetivo de la vigilancia tecnoldgica es detectar y analizar Ultimas tendencias, mantener
una alerta permanente ante posibles indicios de cambio en el exterior de la empresa, estar al
dia de los avances cientificos, vigilar los movimientos de la competencia e informar de todo
aquello que tenga influencia sobre la organizacidn.

La vigilancia tecnoldgica, para cumplir su funcién, requiere transformar la informacién en
conocimiento para llegar al concepto de inteligencia competitiva. Una empresa que tiene
inteligencia competitiva es aquella que transforma la informacién en conocimiento para
obtener ventajas competitivas y aprovechar, de esa forma, tanto las oportunidades del
entorno como las fortalezas internas.

Esta vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva permiten la innovacién en la
empresa en dos vertientes:

1. Innovaciéon en productos: Permite mejorar los productos ya existentes dotdndoles de
nuevas caracteristicas y atributos que les hacen mds interesantes para los
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consumidores. Ademads, posibilita la fabricacion y comercializacion de productos
totalmente nuevos.

2. Innovacion en procesos: Con la implementacion de decisiones tecnoldgicas acertadas,
los procesos de produccion, gestion y comercializacién se ven beneficiados. Se
pueden reducir costes, optimizar tiempos, incrementar la produccidn, conocer mejor
al cliente, etc.

También se identifica con la captacion, seleccidn, filtrado, estructuracién y difusion de
informacién que procede del exterior de la empresa. Se complementa con el concepto de
gestién del conocimiento, know how, que proporciona informacién interna de la organizacidn
y la convierte en conocimiento.

Las compafiias precisan ser conscientes de los nuevos desarrollos tecnolégicos y deben
comprobar la relevancia de aquellos desarrollos que se generen en las areas de interés para
dichas organizaciones. Las nuevas tecnologias pueden generar ocasiones estratégicas, pero
pueden generar también amenazas. Las actividades de prospectiva son una forma de captar
conocimiento y también informacidn sobre las tecnologias y las organizaciones.

La prospectiva tecnoldgica supone un paso adelante frente a la vigilancia, dado que se
centra en la investigacion de nuevas tendencias, tecnologias radicalmente nuevas y nuevas
fuerzas que pudiesen surgir de la combinacién de factores como las nuevas preocupaciones
sociales, las politicas nacionales y los descubrimientos cientificos. Muchos de esos factores se
hallan alejados de todo control, repercusion y conocimiento de las compaiiias individuales.

La prospectiva tecnoldgica es una combinacidn de pensamiento creativo, visiones
especialistas y escenarios alternativos que contribuyen a la planificacion estratégica
(Georghiou, Cassingena, Keenen, Miles y Popper, 2012)

El futuro es, por definicidon, ignoto. Mds en las actividades de prospectiva se emplean
juicios o bien creencias de especialistas para conseguir una vision del mismo. Se puede recurrir
a especialistas individuales o bien a conjuntos. Se pueden aplicar diferentes técnicas para
conseguir una visidon consensuada, una gama de creencias, o bien visiones poco usuales.

El proceso se basa en dos actividades principales, la recogida de datos y el analisis de la
informacién. El valor del proceso general para cada empresa va a depender de la manera en se
efectuen las dos actividades, de la forma en que se aprovechen las dos técnicas y también del
punto hasta el que se prosiga el proceso con sus recomendaciones y acciones. Se acostumbran
a aplicar en procesos iterativos o bien paralelos. No resulta preciso ejecutar todo el proceso
para poder obtener los potenciales beneficios, con lo que el proceso se fortalece a si mismo y
fomenta futuras iteraciones.

La prospectiva aumenta y expande las ventajas de conocer el mercado mas proximo y
simultdaneamente estimula las practicas de aprendizaje y mejora. Los estudios de prospectiva
procuran lanzar luz sobre la naturaleza, magnitud, probabilidad e instante en que se generaran
desarrollos cientificos y tecnoldgicos de relevancia.
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1.3.2. Técnicas de Pensamiento Estratégico.

Estas técnicas son un complemento a muchas de las herramientas que han sido explicadas
con anterioridad y aunque no sean utilizadas como tal, su esencia esta implicita a la hora de
desarrollar muchos de los instrumentos de gestién.

Existe amplia bibliografia sobre estos conceptos y son muchas las técnicas desarrolladas
que pueden aplicarse a la gestién de la innovacion, pero algunas que consideramos mas
aplicables nuestro tema, son las que, de forma muy somera, se enumeran los siguientes
epigrafes.

Es una metodologia organizada y creativa que utiliza un proceso de disefio funcional y
econdmico, cuyo objetivo es incrementar el valor de un producto o proceso. El valor se define
como el cociente entre las prestaciones o funciones del producto o los servicios prestados
respecto a su coste (Lugue y Montoya, 1995).

Para comprender mejor el analisis de valor es conveniente conocer previamente algunos
conceptos como:

e Valor. Considerado como la relacién entre una funcidn destinada a satisfacer al cliente
y el coste de dicha funcion.

e Funcidn. Es el efecto producido por un producto o por alguno de sus componentes,
segln satisfaga las necesidades del cliente.

e Andlisis de valor. Metodologia para incrementar el valor de un objeto, que puede ser
un producto o proceso existente o uno nuevo. El andlisis se puede realizar por un
equipo a través de un plan de trabajo.

e Necesidad. Todo lo que necesita o desea el cliente. El analisis de valor es un método
para mejorar el valor de un articulo o proceso entendiendo los elementos que lo
constituyen y sus costes asociados, y tratando después de mejorar los componentes,
bien reduciendo su coste o bien incrementando el valor de las funciones.

El analisis del valor debemos utilizarlo:

e Para analizar un producto o proceso, al objeto de encontrar el valor real de cada
componente.

e Para poder reducir costes de los componentes que se pueden optimizar.

e Sj el producto que hay que analizar se puede realizar mediante componentes cuyos
costes sean realistas y se pueda asignar valores a los mismos.

Las fases del proceso seguido en su implementacidn son:

e Preparacion.

e Obtencidn de informacidn.

e Analisis.

e Busqueda de la solucidn innovadora.
e Evaluaciéon e implantacion.

Podemos resumir, que el valor de un producto o servicios es lo que el cliente estima que
vale este. Frente al costo del producto o servicio para la empresa que es lo que le cuesta
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disenarlo, fabricarlo y entregarlo en el punto de venta o aplicacion. El coste de venta de un
producto suele encontrarse en algun punto intermedio entre el costo para el que lo realiza y el
valor para el que lo compra.

El término de gestidon conocido como DAFO esta formado por las iniciales que representan
los conceptos sobre Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades a las se enfrenta una
organizacion. Se trata de un método sencillo y estructurado para explorar los principales retos
a los que se enfrenta la empresa. (Bueno, Cruz y Duran, 2001)

El primer paso para el desarrollo de esta técnica seria la realizacién de un estudio de la
situacién actual del sector al cual pertenece la empresa para una busqueda real y exhaustiva
de las oportunidades y amenazas que éste ofrece al desarrollo de la organizacién.

A continuacién, se debe plantear toda una serie de preguntas relativas a los puntos
fuertes y débiles percibidos dentro de la empresa. Estos pueden ser su capacidad tecnoldgica,
su personal, su ubicacién, sus accesos a mercados especializados o preferidos, entre otros, y la
contribucidn podria ser positiva o negativa.

Amenazas Oportunidades

Fortalezas

Debilidades

Figura 1-18.- Herramienta DAFO. Fuente: Elaboracion propia.

Posteriormente se deben estudiar sistematicamente las cuatro celdas de la matriz
formada por estos dos tipos de informacién. En dreas donde hay muchas oportunidades en el
mercado externo y fortalezas claramente percibidas, deberian existir verdaderas posibilidades
de crecimiento y desarrollo del negocio. Igualmente, en la celda relativa a las principales
amenazas y donde se percibe que la empresa es débil, hay que preocuparse urgentemente de
poner en marcha acciones reparadoras. Todo ello se puede representar como en el reflejado
en la figura 1.18. y puede aplicarse a la gestidn de la innovacién.

Se trata de una estructura que representa el entorno estratégico-competitivo como cinco
fuerzas que interactuan para dar forma a los retos a los cuales se enfrentan las empresas. Su
principal valor es como instrumento para provocar la reflexidon y la discusion, ademds de
ayudar a lograr un entendimiento compartido de las amenazas y oportunidades para la
empresa. Aunque es una poderosa y sencilla herramienta de andlisis, no aborda con detalle las
oportunidades, ni la facilidad o la dificultad que conlleva seguir una accién particular (Porter,
2008).

Las cinco fuerzas (Figura 1.19) son:

La rivalidad entre los competidores existentes en un sector.
Amenaza de los nuevos competidores.
Poder de negociacidn de los clientes.

A wnN e

Amenaza de productos y servicios sustitutivos.
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5. Poder de negociacidn de los proveedores.

Amenaza de nuevos
competidores
- Rivalidad entre o
Poder de negociacion ) e ( Poder de negociacion
de proveedores _p de clientes
existentes

Amenaza de
productos y servicios
sustitutivos

Figura 1-19.- Cinco fuerzas de Porter. Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Porter (2008).

1.3.2.4. Gestion del conocimiento.

Es posible definir la gestién del conocimiento como el proceso de identificar, reunir,
ordenar y compartir de manera continua conocimiento de todo género para satisfacer
necesidades presentes y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento tanto
existentes como adquiridos y para desarrollar los nuevos (Molina y Marsal, 2002).

La gestion del conocimiento se basa en los siguientes puntos:

e Politica de innovacién permanente.
e Marketing estratégico.

e Politica de recursos humanos.

e Direccidn por objetivos.

e C(Calidad total.

e Reingenieria de procesos.

En este contexto, la gestién del conocimiento se fundamenta en un planteamiento de
gestién del departamento de RRHH que ha de promover valores del tipo: compromiso,
participacién, motivacién y un alto grado de corresponsabilizacién de los empleados. Todo
esto asociado con las nuevas tecnologias de la informacién, que crean las condiciones para la
introduccion del know-how dentro de la cultura de la empresa.

El objetivo, por lo tanto, sera la mejora de los resultados de la accién de las
organizaciones, en todos los ambitos de su actividad. Es decir:

e Aumentar la productividad de las empresas y las corporaciones.
e Aumentar la competitividad.

e Aumentar la capacidad de liderazgo de las organizaciones en sus respectivos
mercados.

e Incrementar las oportunidades de negocio.

Entre los modelos de gestién del conocimiento, el mds conocido y aceptado es el de
Nonaka y Takeuchi (1995) que diferencia dos tipos de conocimiento:

1. Conocimiento explicito: se trata del conocimiento basado en datos concretos que pueden
ser expresados en lenguaje formal y, por lo tanto, es almacenable. Puede utilizarse y
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compartirse empleando algin medio conveniente. Es transferible, siempre que el receptor
posea las claves de conocimiento adecuadas para aprovecharlo. Por ejemplo: férmulas,
ecuaciones, software, tecnologia en general.

2. Conocimiento tacito: parte del conocimiento que es especifico del contexto, es personal y
dificil de formalizar, comunicar y transferir. Se compone de ideas, habilidades y valores del
individuo. Esta intimamente ligado a las personas, determinando sus conductas. No esta
registrado por ningin medio, por ello es mas dificil de compartir como el know-how, los
modelos mentales y las experiencias.

1.3.3. Técnicas orientadas a la ingenieria y desarrollo.

Considerandose que esta investigacién pretende una aplicabilidad real a las empresas
industriales, parece conveniente abordar en un apartado las técnicas con las que se trabaja en
la ingenieria de desarrollo de nuevos productos. En ese sentido se abordan a continuacion
algunas técnicas, que hemos denominado de ingenieria y desarrollo y que han utilizado en la
actividad profesional.

Estas técnicas que a continuacion se describen brevemente, puede que no sean las mas
importantes o las mas significativas entre el gran nimero de ellas que podriamos incluir; pero
si se considera que se adaptan perfectamente al desarrollo de la innovacion y, ademas, han
sido muy usadas en los ambitos laborales de esta.

Todas ellas se pueden encontrar descritas en la mayoria de los manuales de gestidon que
estan referidos en la bibliografia y, también, en cualquier otro manual que trate los aspectos
generales de la gestion.

La ingenieria concurrente es un conjunto de herramientas, metodologias y cambios
organizacionales propuestos para realizar un desarrollo integrado de productos y servicios. La
ingenieria concurrente estd relacionada con las practicas y herramientas de manejo de la
calidad total y, como tal, promete una ventaja competitiva a quienes la practican (Londofio,
2015). Asi mismo indica que es un conjunto de técnicas de ingenieria simultanea del proceso
empresarial que integran al disefio y a la produccién, utilizando las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones para gestionar los procesos e identificar los elementos que
influyen en el disefio y en los procesos.

Por tanto, es una técnica de desarrollo de productos que consiste en realizar en paralelo
el mayor nimero de tareas posibles, desde la fase de diseiio hasta la de comercializacién. El
éxito de un proyecto de este tipo requiere equipos de trabajo multidisciplinares, cultura de
equipo y soporte mutuo.

Como ventajas frente a otras técnicas destacan, la sensible reduccion del tiempo de
lanzamiento al mercado del nuevo producto y la disminucién de los ciclos de disefio y de los
cambios de ingenieria.

Su propdsito es identificar y sistematizar los puntos de fallo potenciales del sistema de
funcionamiento que el producto tiene incorporado o la funcionalidad de sus partes,
determinando el plan para disminuir los riesgos asociados a los fallos. Bestratén, Orriols, y
Mata (2018), indican que su caracteristica fundamental es asegurar la satisfaccién del cliente,
previniendo fallos del producto en todas las etapas de su ciclo de vida util. También indican
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qgue el AMFE busca evitar los fallos en el producto, especialmente en el usuario final, mediante
un conjunto de técnicas de gestidn de informacidn para el disefio técnico de los elementos del
producto y asi, asegurar los requerimientos de seguridad o funcionalidad del producto.

Por tanto, se trata de un método de analisis para mejorar la calidad, fiabilidad y seguridad
de un producto o proceso durante la fase de desarrollo. Esta técnica analiza; donde se pueden
producir fallos potenciales, a qué pueden ser debidos, cudl es la probabilidad de que ocurran,
permitiendo evaluar sus efectos para cada uno de los modos de fallo del producto o del
proceso.

Esta herramienta es muy comun en el proceso de disefio, existen AMFEs de producto y de
proceso, y segln Bestratén, Orriols, y Mata, (2018) es una herramienta cuyo propdsito es
identificar y sistematizar los puntos de fallo potenciales del sistema de funcionamiento que el
producto tiene incorporado o la funcionalidad de sus partes, determinando el plan para
disminuir los riesgos asociados a los fallos. Los mismos autores describen su caracteristica
fundamental, que es asegurar la satisfaccién del cliente, previniendo fallos del producto en
todas las etapas de su ciclo de vida util. También exponen que el AMFE busca evitar los fallos
en el producto, especialmente en el usuario final, mediante un conjunto de técnicas de gestidn
de informacién para el disefio técnico de los elementos del producto; la herramienta asegura
los requerimientos de seguridad y funcionalidad del producto.

Se puede entender como una comprension fundamental y profunda de los procesos
segun el valor afiadido que tienen para los clientes, de tal forma que les podamos redisefiar en
profundidad e implementar un cambio esencial que mejoren el rendimiento (costes, calidad,
servicio, productividad, rapidez...), pero al mismo tiempo modificando el propdsito del trabajo
y los fundamentos del negocio, de tal forma que, si fuera necesario, se puedan establecer
nuevas estrategias corporativas (Alarcén, 1998).

Esta herramienta se puede aplicar a cualquier tipo de empresa que cumpla los siguientes
requisitos:

e Fuerte compromiso de la direccidn de la empresa de cara a nuevas formas de trabajo y
a la innovacion radical del negocio.

e Contar con una infraestructura de tecnologias de la informacion (TIC's) bien
establecida.

‘ 1. DETERMINACION DE OBJETIVOS Y CASO QUE REQUIERE ACCION ‘

NZ

‘ 2. IDENTIFICAR EL PROCESO PAR APLICAR LA REINGENIERIA ‘

N4

‘ 3. EVALUAR LOS POSIBILITADORES DE LA REINGENIERIA ‘

N2

| 4. ENTENDER EL PROCESO ACTUAL |

NZ

\ 5. CREAR UN DISENO PARA EL NUEVO PROCESO \

NZ

‘ 6 . APLICAR EL PROCESO DE REINGENIERIA ‘

Figura 1-20.- Pasos para la aplicacion de la Reingenieria de procesos. Fuente: Elaboracidn propia.
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La reingenieria se puede aplicar a las empresas que se enfrentan a problemas tipo como
altos costes operativos, baja calidad ofrecida a los clientes o alto nivel de proceso
denominados cuellos de botella, que provocan falta de capacidad productiva cuando aumenta
de forma considerable el nimero de pedidos.

En la figura 1-20 se han reflejado las etapas recomendadas a seguir en la implantacion de
la reingenieria en una empresa.

Las organizaciones tienen inercias que pueden estar originadas por de las propias
personas y sus luchas de poder, lo que puede provocar que no tengan la rapidez y agilidad
suficiente para responder ante un nuevo competidor que tiene una estrategia de innovacién y
que la desarrolla. Por tanto, se deben analizar los factores que aparecen en escena en un
proceso de cambio como resistencias, miedos, aliados, enemigos o temperatura del cambio,
entre otros (Ferrer, 2014).

Planificacion y solucion de Puesta en
problemas practica

4N

Preparacion

Creacion de un Desarrolloy Seleccion de |4\ Plan de puesta o
o . - Comunicacion
modelo evaluacion de ideas ideas en practica

Figura 1-21.- Proceso de gestion del cambio. Fuente: Elaboracidn propia.

Asi, la gestion del cambio es el proceso a través del cual las personas y la estrategia de
una organizacién se alinean con los cambios de sistemas, con la estrategia de negocio y con la
estructura organizacional.

Cualquier plan activo de gestion de cambios entiende y se compromete con los cambios,
independientemente de cudl sea el método de aplicacién, bien sea la reingenieria, la
tecnologia de la informacidn o las iniciativas estratégicas. Alinea los elementos claves de la
organizacidon como estructura, roles y habilidades, para conseguir el cambio deseado, ademas
de permitir la mejora continua en los resultados con el objeto de mantener los cambios
ejecutados.

En la figura 1-21 se define el proceso necesario para gestionar el cambio en una empresa
industrial.

La mejora continua en los procesos consiste en implementar las metodologias que
permitan optimizar de manera sistematica, el comportamiento y resultados de los procesos,
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para asi poder incrementar su eficiencia, eficacia y efectividad. Por ello, cualquier empresa que
se desee ser competitiva, deberd buscar las herramientas que le permitan mejorar el
desempeiio de sus procesos, dado que son estos los que le afiaden el valor para la satisfaccion
de los clientes y las otras personas interesadas como los accionistas, los empleados y los
proveedores y, por extension a toda la sociedad.

La mejora obtenida en los productos y servicios se puede visualizar en los indicadores que
miden los resultados de los procesos de las empresas. Asi como la mejora continua, en
general, trata de intentar obtener pequeiios logros en el estado de las cosas que puedan
generar en el medio y largo plazo ahorros y mejoras significativas, para innovar se suele
orientar mas hacia mejoras profundas y radicales (Bonilla, Diaz, Keeberg y Nogueira, 2017).

El redisefio radical de los procesos consiste en un replanteamiento integral de la forma en
que realizan los trabajos, por lo que los procesos deben innovarse cuando las condiciones del
mercado, la competencia, los requerimientos del cliente, la globalizacion o la tecnologia
manifiesten esa necesidad.

Por tanto, la mejora continua es una filosofia que plantea el proceso de la produccién
como una situacion de trabajo a realizar de manera progresiva y que, alineada con la
innovacion, amplia la perspectiva de toda organizacion.

Lo que distingue a esta técnica frente a otras herramientas de gestion, es la idea de que la
alta direccion de las empresas tiene acerca de los niveles de la organizacidn, de su propia
aportacién y del papel del personal. En un sistema de mejora continua la direccién debe
comprender que la empresa ocupa su puesto actual gracias al esfuerzo de superacién de todos
sus trabajadores.

Se puede usar para obtener avances o mejoras en cualquiera de las dimensiones del
negocio, como por ejemplo en costes, calidad, reduccion de tiempos entre otros. Todo ello
gracias a la implicacion de todo el personal de la empresa.

La mejora continua es un planteamiento de cambio que enfatiza la implicacion, pero
subraya la innovacién gradual como su caracteristica clave, es decir, un punto de vista que
opta por efectuar los cambios de forma lenta y constante en vez de implantarlos de manera
rapida y explosiva.

Ya que se trata de un planteamiento de base, a menudo el concepto de mejora continua
esta ligado a programas de cambio mas especificos, por ejemplo, a la reingenieria de procesos,
a la gestion de calidad total, o a distintas versiones del concepto ajustado, también
denominado lean-manufacturing. Ademas, utiliza técnicas creativas como puede ser el
benchmarking.

Podemos encontrar distintas técnicas para mejorar los procesos, pero todas suelen tener
en comun las siguientes etapas:

e Reconocimiento y anadlisis de los procesos.

e Identificacion y revision de los objetivos e indicadores de desempeiio.
e Determinacion y analisis de las oportunidades de mejora.

e Desarrollo de la mejora.

e Medicidn de resultados.
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La contribucion de la mejora continua a la sistematizacion de la innovacion que
apliguemos a cada proyecto, nos va a permitir mantener y ampliar el progreso mediante una
corriente regular de pequefas mejoras.

1.3.4. Seleccion de las técnicas mas eficaces.

Como hemos tratado de reflejar anteriormente, en la gestion de la innovacién se emplean
diversas metodologias y técnicas a lo largo de las distintas fases que constituyen el proceso
innovador, con el fin de hacer frente al riesgo asociado y gestionar el proceso de manera
apropiada para obtener una mejor eficiencia.

Cada herramienta de gestion tiene sus propias caracteristicas, su propio método de
aplicacion y, en funcién de sus peculiaridades mas distintivas, se llevara a la practica en
distintas fases del proceso de innovacion.

La utilizacion de estas herramientas estimula el pensamiento estratégico y facilita la
identificacion de areas con necesidad de mejora. Constituyen un instrumento valido para que
la propia organizacion reconozca cudles son las debilidades, amenazas, fortalezas vy
oportunidades que potencian la importancia del aspecto humano en todo el proceso
innovador.

VIGILANCIA TECNOLOGICA

PROSPECTIVA TECNOLOGICA VIABILIDAD TECNICO-

CREATIVIDAD IDEA ECONOMICA
BENCHMARKING MERCADO POTENCIAL

ANALISIS INTERNO/EXTERNO
SELECCION
DE IDEAS
PROYECTOS

Figura 1-22.- Esquema de seleccion de técnicas para desarrollar proyectos. Fuente:
Elaboracion propia.

Debido a ello, las principales y mds importantes, y las eficaces técnicas utilizadas por las
empresas son: vigilancia tecnoldgica, prevision y prospectiva tecnoldgica, analisis
interno/externo, creatividad, gestién del conocimiento, cooperacion tecnoldgica, vy
benchmarking. Estas herramientas son las que contempla la UNE 166.002 para la implantacion
de un sistema de gestion de la [+D+ a nivel organizacional.

En la figura 1-22 se desarrolla un esquema que permite seleccionar las técnicas que
pueden emplearse en proyectos de gestion de la innovacion.
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En este apartado trataremos de analizar brevemente, la aportacion de cada herramienta a
la correcta implantacion de la gestion de la innovacidn en las empresas hacia las que se dirige
este trabajo de investigacion.

e Vigilancia Tecnoldgica. Como ya se ha indicado, la vigilancia tecnoldgica es una
herramienta de innovacidn al alcance de cualquier tipo de organizacidon que permite
captar informacion del exterior, analizarla y convertirla en conocimiento para tomar
decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios.

Tomando como referencia la norma UNE 166.002, el sistema de gestion debe contar
con un proceso de vigilancia tecnoldgica que debe realizarse de manera sistematica
(captura, analisis, difusién y explotacién de la informacion), para alertar a la
organizacion sobre las innovaciones susceptibles de crear oportunidades o amenazas e
incrementar asi su competitividad.

Independientemente del tipo de organizacidn y su sector, el punto de partida para
implantar un sistema de vigilancia es saber qué se va a vigilar, es decir, determinar las
tecnologias, conocimientos o competencias que se consideran claves o estratégicas
para la organizacion.

Las fuentes de consulta pueden ser muy variadas y diferentes en funcién del tipo de
empresa. Estas van desde revistas y publicaciones cientificas, internet, boletines de
vigilancia tecnoldgica, informacion obtenida de asistencia a ferias o congresos, hasta
informacién suministrada por proveedores, colaboradores, clientes o cualquier otro
tipo de informacidn interesante a la que se pueda acceder.

Una vez que se ha establecido la sistematica de obtencion de la informacién, es
conveniente asegurarse de que esta es analizada y que fluye convenientemente a
través de la organizacién. Es decir, que el conocimiento detectado por una persona se
transmite adecuadamente al resto de interesados. No es valido que la informacion se
estanque. El objetivo de la implantaciéon de la gestidon es que el conocimiento sea
compartido por todos los miembros de la organizacidn para que la generacién de ideas
incumba a todos los niveles de la empresa.

e Previsién y prospectiva tecnoldgica. La prospectiva tecnoldgica pretende observar a
largo plazo el futuro de la ciencia, de la tecnologia, de la economia y de la sociedad,
con el propdsito de identificar las tecnologias emergentes que probablemente
produzcan mayores beneficios econémicos y sociales. El objetivo de la prospectiva
tecnoldgica es el andlisis de los escenarios de evolucidn de las tecnologias, incluyendo
la posibilidad de aparicidon de otras radicalmente nuevas, asi como los factores que
condicionan esos escenarios.

La actividad de prospectiva tecnoldgica es compleja y exige por lo general la
participacidn de expertos en diversos campos, por lo que estd fuera del alcance de la
mayoria de las empresas. De hecho, la gran mayoria de los estudios de prospectiva son
realizados por entidades vinculadas al sector publico como por ejemplo el
Observatorio de Prospectiva Tecnoldgica Industria, OPTI, en Espanfia.
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Por ello, la herramienta al alcance de toda empresa y que la norma UNE 166002 obliga
a implantar, es la previsidn tecnoldgica en la que se realiza un ejercicio de reflexién a
futuro sobre la base de estudios de prospectiva existentes. Es decir, cada empresa
adaptara los estudios de prospectiva a sus caracteristicas y necesidades.

La sistemadtica a seguir es la misma que para la vigilancia tecnoldgica, es decir,
identificacion de tecnologias clave, asignacién de responsable y de fuentes de
consulta, asi como establecer una sistematica para la actualizacidn/revisién de la
informacidn y su circulacion a través de la organizacion.

e Técnicas de creatividad. Toda innovacién es fruto de una idea. Como ya se ha dicho, la
creatividad es una herramienta clave tanto para la generacion de ideas innovadoras
como para la resolucién de problemas que puedan surgir en el dia a dia de la empresa.

A este respecto, existen numerosas técnicas, indicadas con anterioridad, para el
fomento de la creatividad y la gestién de las ideas que puedan surgir como resultado
del proceso creativo.

La norma UNE 166002 entiende esta técnica como el proceso que ayuda a generar
nuevas ideas y que debe impulsarse dentro de la organizacién promoviendo la
habilidad para abandonar las vias estructuradas y las maneras de pensar habituales
para llegar a una idea que permita solucionar una determinada situacion. Es decir,
anima a las empresas a innovar también en su forma de pensar y en afrontar la
busqueda de soluciones a los posibles problemas que surjan en el quehacer diario.

e Anadlisis externo e interno. Mediante el anélisis interno/externo se compara la
situacién actual de la empresa con la realidad exterior y se analiza la transmision de
informacién dentro de la organizacidn.

El analisis externo se basa en realizar estudios de escenarios de evolucién, estudios de
evolucién de mercados, estudios comparativos de productos de la competencia, etc.,
con el objetivo de determinar amenazas y oportunidades y valorar la importancia de
diferentes ideas innovadoras. El analisis externo se sirve de informacién suministrada
por otras herramientas de innovacién que van recopilando informacién en el dia a dia
como, por ejemplo, la vigilancia tecnoldgica.

En el andlisis interno se consideran aspectos como los recursos humanos y materiales
susceptibles de realizar proyectos de I|+D+l, catalogacién de habilidades vy
conocimientos, andlisis de factores de éxito y fracaso de proyectos, etc.

Tal y como se ha indicado, la necesidad de innovar en la practica diaria de las empresas es
fundamental para el correcto funcionamiento y desarrollo de las mismas. El reto es innovar de
forma sistematica y continuada, haciendo de la innovacién parte de la practica diaria de la
organizacion.

Se ha demostrado que los actuales métodos de gestion de la innovacidon existentes
presentan una serie de carencias que la implantacion de un sistema de gestién podria
solucionar este problema.

Un sistema de gestion facilita y promueve los siguientes aspectos de la organizacion:
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e Fomento de la actitud innovadora de todos y cada uno de los miembros de la empresa,
sea cual sea su cargo o posicidn dentro del organigrama de la misma.

e Mejorar la capacidad de innovacién vy, por tanto, la competitividad de nuestra
empresa.

La generacién de nuevos modelos, como el que se expone, tienen una especial vocacién
de ayuda a las empresas industriales que, se espera vean en ellos una herramienta y un
estimulo para abordar las tareas y los proyectos de I+D+l como elemento bdasico para
aumentar su competitividad, venciendo el recelo que puede producir una actividad que, en
ocasiones, se ha creido reservada a organismos especializados o a grandes corporaciones.

Con estos modelos se intenta apoyar y animar a cualquier organizacion a acercarse a las
tareas de |+D+l y llevarlas a cabo con una sistematica destinada a incrementar su eficacia,
consiguiendo también mejorar su reputacion corporativa y presentar a las partes interesadas
resultados de cumplimiento de los requisitos establecidos.

La implantacion de la gestion contribuye a la optimizacion de los procesos de
investigacion, desarrollo e innovaciéon tecnoldgica de la organizacidn, facilitando el
reconocimiento de tecnologias emergentes o nuevas tecnologias aplicadas en su sector, cuyo
desarrollo le proporcionara la base para potenciar sus actividades de [+D+l.

Ademas, su implantacidon permite a las empresas, independientemente de su tamafio o
del sector econdmico en que realice su actividad:

e Sistematizar sus actividades de |+D+| para aprovechar el "saber hacer" interno de las
empresas.

e Establecer objetivos y metas que ayuden a controlar los recursos asociados a estas
actividades.

e Planificar, organizar y controlar las unidades de 1+D+l, lo que redunda en un ahorro de
recursos y en una mejora de la motivacion e implicacién de los empleados.

e Aportar un valor afiadido de confianza en la actividad de [+D+| de la empresa a través
de su sistema de gestidn, facilitando la transferencia de tecnologia.

e Mejorar su imagen empresarial y su competitividad de cara a otras empresas del
sector en el ambito nacional e internacional.

e Llevar a cabo la necesaria vigilancia tecnoldgica que les permita anticiparse a los
cambios del mercado e identificar nuevas oportunidades de mejora.

e Integrar la gestion de la 1+D+l en el resto de sistemas de gestidon implantados en la
empresa.

e Establecer la interacciéon de la [+D+l con otros departamentos o divisiones de la
empresa.

e Conseguir tecnologia propia patentada que permita su posterior licencia o venta.

e Dar satisfaccién a los accionistas, demostrando el valor afadido que aportan las
actividades de innovacidn a la empresa.

e Demostrar a la Administracion Publica y a aquellos organismos que evallan los
proyectos de |1+D+l para su posible financiacién y, sobre todo, la transparencia de estas
actividades en la empresa.

e Mantenerse al dia en cuanto al seguimiento del avance de las nuevas tecnologias a
nivel mundial.
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e Realizar el analisis, mejora continua y correcta mediciéon de los resultados de sus
actividades de investigacidn, desarrollo e innovacién.

1.4, Reflexiones finales del capitulo y bases del nuevo
modelo.

Con el trabajo realizado en este capitulo, hemos tratado de revisar y analizar aquella
investigacion considerada relevante para alcanzar el objetivo de desarrollar un nuevo modelo
de gestidn de la innovacion.

En el primer apartado se han descrito y analizado cronolégicamente algunos modelos
generalistas significativos, siempre desde un punto de vista mas tedrico, y fundamentalmente
orientados a la investigacion, que han sido desarrollados hasta este momento.

Todos los modelos analizados tratan de mejorar a sus antecesores, corrigiendo sus
debilidades, aportando nuevas mejoras y desarrollando alternativas, de tal forma que se ha ido
generando un cuerpo de conocimiento sobre la forma y el desarrollo necesario para gestionar
la innovacién en la empresa.

Como aportacién mas personal aunque también realizada por otros investigadores de
esta materia, en la tabla 1-3, se expone un resumen de ordenacién de algunos de estos
modelos, atendiendo a distintos criterios empleados por diferentes autores.

Esta clasificacién nos permite saber el nombre con el que les conoce a nivel cientifico,
ademas de tener una visidn ordenada en su conjunto de todos ellos.

Los modelos analizados varian en funcidn del sector y también, segun las distintas
caracteristicas de los diferentes tipos de innovacidon (producto, radical, incremental). La
innovacion en bienes de consumo esta mas orientada al mercado. La innovacion en la industria
manufacturera es de naturaleza mas integrada y paralela, mientras que la industria basada en
la ciencia, como es el caso del sector farmacéutico, se acerca mds al modelo de empuje de la
tecnologia o descubrimientos cientificos (Rothwell, 1994).

Como ya hemos indicado, en la tabla 1-3, se esquematizan las aportaciones que
consideramos mas relevantes realizadas por algunos de los autores, y que también se han
ordenado recientemente por otros investigadores como Velasco (2008), referidas al proceso
de innovacion. En la misma, se pueden observar la agrupacion ordenada que realizan estos
investigadores, asi como observar las similitudes y diferencias entre ellos.

Se han seleccionado los resultados de investigacién de ocho cientificos o grupos que
consideramos mas relevantes y se han ordenado en funcién de su antigliedad. De entre ellos
se ha considerado oportuno incluir las aportaciones de los grupos de investigacion de las
Universidades Politécnicas de Madrid y Cataluia, asi como la ordenacidn obtenida de trabajos
realizados en la Unién Europea.

50



Disefio de un Modelo de Innovacion Empresarial
como extensién de un Modelo Humano Simplificado

Autores

Modelos de innovacidn

Saren, M.A. (1983)

Modelos de Etapas Departamentales.
Modelos de Etapas de Actividades.
Modelos de Etapas de Decisién.
Modelos de Proceso de Conversion.
Modelos de Respuesta.

Forrest, J. (1991)

Modelos de Etapas.

Modelos de Conversién y Modelos de Empuje de la Tecnologia /

Tirédn de la Demanda.
Modelos Integradores.
Modelos Decision.

Rothwell, R. (1994)

Proceso de innovacion de primera generacién: Empuje de la

Tecnologia.

Proceso de innovacidn de segunda generacidén: Tirén de la

Demanda.

Proceso de innovacién de tercera generacién: Modelo Interactivo.

Proceso de innovacion de cuarta generacion: Proceso
Innovacion Integrado.

Proceso de innovacion de quinta generacion.

de

Padmore, T., Schuetze,
H. y Gibson, H. (1998)

Modelo lineal.
Modelo de enlaces en cadena.
Modelo en ciclo.

Hidalgo, A., Ledn, G.y
Pavédn, J. (2002)

Modelos Interactivos.

Modelo Lineal: Empuje de la Tecnologia/ Tiron de la Demanda.

Modelo Mixto.
Modelo Integrado.

Escorsa, y Valls, (2003)

Modelo Lineal.

Modelo de Marquis.

Modelo de la London Business School.
Modelo de Kline.

Comisién Europea
(2004)

Innovacion derivada de la ciencia.
Innovacion derivada de las necesidades del mercado.

Innovacion derivada de los vinculos entre actores en los mercados.

Innovacion derivada de redes tecnoldgicas.
Innovacion derivada de redes sociales.

Tabla 1-3.- Clasificacion de los modelos de innovacion desarrollados y revisados. Fuente:

Elaboracion propia adaptada de distintos autores.
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Asi, finalizamos este capitulo indicando que como consecuencia de todo lo comentado
anteriormente, a nivel de estado del arte, hemos introducido una referencia a los conceptos
de innovacidn tradicionales, para centrarnos posteriormente en los trabajos existentes que
contienen referencias a la innovacidn y su dimensién humana.

El andlisis de estos modelos podemos considerarlo como el punto real de partida de esta
investigacion, que se complementa con el andlisis de las herramientas de gestién que pueden
aplicarse a la gestidn de la innovacién. Estos dos andlisis nos deben permitir definir las bases
del modelo que afrontamos en el siguiente capitulo.
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Capitulo 2. Bases del modelo de innovacion a
escala humana.

El interés de académicos y profesionales en la actividad de innovacién empresarial, ha
sido relativamente reciente como se puede observar en el capitulo anterior de analisis del
estado del arte y, a menudo posiblemente, se ha tratado con metodologias y métricas
derivadas de otros entornos que, en algunos casos, no cuentan con grandes similitudes como
lo son la calidad, la mejora continua o los procesos de reingenieria, entre otros.

Asi mismo, estas investigaciones anteriormente referidas han tomado como punto de
partida a la empresa y el entorno organizacional que la rodea, sin probablemente dar
suficiente importancia a la parte creadora del conocimiento, como es la persona.

Por ello, en este trabajo se plantea un enfoque académico novedoso, partiendo de un
nucleo central distinto y posicionando en el mismo al hombre como elemento generador del
conocimiento innovador.

2.1. Lasituacion actual de la innovacion.

Un elemento fundamental para desarrollar las bases de nuevo modelo que se plantea, es
conocer la situacidon en que se encuentra la innovacién, tanto a nivel global, como a nivel
europeo y espafiol. Para ello analizaremos distintos informes realizados por organizaciones
internaciones y espafiolas, asi como otros estudios realizados por distintos investigadores.

En el estado espafiol, la fundacién Cotec para la innovacién, viene elaborando durante los
ultimos afios un informe anual, donde se recoge la evolucidn de los principales datos de la 1+D
y la innovacién en Espafna durante este siglo XXI. Estos trabajos reflejan cada afo, desde 1996,
la situacién de la [+D+l en Espafia, a través del andlisis de los principales indicadores
nacionales, autondmicos e internacionales.

2.1.1. Competitividad e Innovacion.

En el dltimo informe de (Cotec, 2020) se indica en su presentaciéon que, los datos
analizados establecen la posicién actual de Espafia y que los mismos deben definir las
tendencias de los proximos afios. Ademads, se apunta que la situacién pandémica global que
estamos viviendo en el momento de redaccidén de esta tesis, estd generando una conmocion
de graves consecuencias econdmicas, sociales y politicas, que derivara en el planteamiento de
nuevas prioridades, estrategias y planes para los préximos afos.

En estas circunstancias la ciencia y la innovacion son claves para afrontar los grandes retos
sociales y para encontrar soluciones a los problemas cada vez mas complejos que los cldsicos
problemas pasados, como avanzar en el conocimiento e impulsar la competitividad de las
economias.
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Asi, trabajos como el desarrollado por Kubiv, Bobro, Lopushnyak, Lenher y Kozhyna
(2020), plantean como objetivo, evaluar el potencial de innovacién de algunas de las ultimas
economias incorporadas a la Unién Europea, en funcion de la capacidad del pais para exportar
bienes y servicios de alta tecnologia, lo que significa innovar mas alla de las necesidades del
pais. Utilizando una metodologia econdmica analitica para explorar el potencial innovador de
los paises, como el andlisis de correlacidon-regresidén, encontraron que el potencial innovador
de la economia de estos paises depende de; i) los gastos del estado en investigacidon y
desarrollo, ii) del nimero de cientificos y iii) del nivel de financiacidon para la cooperacion
técnica. Como implicaciones practicas, se identifican los factores negativos que influyen en la
formacién del potencial innovador. También que el uso de los derechos de propiedad
intelectual por parte de estos paises es ineficiente y no garantiza el desarrollo de un potencial
innovador. Las patentes de investigacién y desarrollo de residentes y no residentes no
aseguran el progreso ni la eficacia del potencial innovador de la economia. Ademas, la
exportacion de servicios de TIC afecta negativamente el potencial innovador, sin embargo, no
es un factor significativo que influya en la actividad innovadora. Concluyendo que la
financiaciéon de la cooperacidn técnica en estos paises no conduce al desarrollo de un potencial
innovador, es decir; es ineficiente.

Por otra parte, Aarstad y Kvitastein (2019), estudian en el contexto de la estructura
regional de la industria moderna, el vinculo entre la investigacion empresarial, las inversiones
en desarrollo (I + D) y el desempefio en innovacion de productos. Los analisis a nivel cruzado
de Noruega muestran que, en la estructura regional de la industria moderna, el vinculo del
rendimiento de la innovacion de las inversiones empresariales en | + D, es mas fuerte en
regiones con una estructura especializada que en regiones con una estructura diversificada.
Este trabajo demuestra que la estructura regional de la industria influye en la conversién de
recursos empresariales de | + D en innovadores productos o servicios. En particular, muestra
qgue una estructura de industria regional especializada (o diversificada) es favorable (o
desfavorable) para inversiones empresariales de | + D en relacidon con el rendimiento de la
innovacion de productos.

Por tanto, las actividades de investigacion e innovacién se deben dirigir, no solo hacia la
resolucion de los problemas sociales pasados, si no también, hacia los problemas presentes y
futuros que se han venido produciendo en los ultimos afios, teniendo como referencia los
diecisiete objetivos de desarrollo sostenible que la ONU establecié en el afio 2015 para
cambiar el mundo (ONU, 2015).

Por ello en el informe del afio 2020, dedica un capitulo a este problema y a su influencia
en la definicion de las nuevas estrategias y politicas para la ciencia y la innovacién a nivel
nacional y europeo, buscando un nuevo enfoque para que estas politicas contribuyan a la
transformacién de los actuales sistemas socioeconémicos.

En este nuevo escenario las capacidades cientificas y tecnoldgicas de los paises van a ser
fundamentales, pero también se tendran que desarrollar nuevas capacidades organizativas, asi
como lograr competencias entre la poblacidn, que la capacite para desarrollar los
conocimientos y habilidades necesarios para integrarse en una sociedad, cuyo mercado de
trabajo esta sometido a profundos cambios.

En la necesidad de desarrollar estas nuevas capacidades organizativas, Cotec (2020) se
plantea esta investigacidn orientada hacia una nueva gestién en el proceso de generacién de
conocimiento tecnolégico, en cuyo centro se sitla al hombre y que, mediante el desarrollo de
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proyectos de innovacion, pretende aportar nuevo conocimiento cientifico para afrontar los
nuevos retos sociales, muy orientados actualmente hacia la sostenibilidad. Por todo esto se
justifica realizar este analisis para definir adecuadamente las bases de la investigacion.

2.1.2. Indicadores socioecondmicos para la innovacion.

Los indicadores que miden la innovacidn en Espafa reflejan importantes carencias. Asi, en
el afo 2018, la inversidn en 1+D aumento por cuarto afio consecutivo, incrementando también
su peso en la estructura productiva hasta el 1,24% del PIB (figura 2-1). Sin embargo, esta cifra
es porcentualmente muy inferior a la del 1,40 % que se alcanzé en 2010 y que es el valor
maximo logrado en lo que va de siglo.
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Figura 2-1.- Evolucidn de la inversion en 1+D en Espafia en millones de euros corrientes,
2008-2018. Fuente: Cotec, 2020.

Aunque la tendencia de la inversion en 1+D en Espafia es positiva, estos niveles de
inversion estan muy alejados de los que corresponderian a nuestro pais de acuerdo al
potencial econdmico que posee, situdndonos bastante distantes de los valores medios de la
Unién Europea, como podemos observar en la figura 2-2, donde la grafica de color negro
corresponde a la Unién Europea y la amarilla a Espaia.

También Skrinjaric (2020), analiza la eficiencia del gasto en investigacion y desarrollo y la
politica de innovacién en los Ultimos afios. Esta investigacidon examina la eficiencia de
veintinueve paises europeos seleccionados para el periodo comprendido entre 2007 y 2017 en
el logro y la obtenciéon de objetivos de | + D. Las contribuciones de esta investigacion incluyen
lo siguiente:

e El andlisis dindmico se realiza para rastrear los cambios de eficiencias y también de
ineficiencias a lo largo del tiempo.
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e La descomposicién de la eficiencia se realiza separando las principales variables de
interés en los sectores privado, de educacién superior y del gobierno.
e Se evalla la solidez de los resultados, que a menudo se ignora en la literatura.

Los resultados del analisis se discuten con posibles aportaciones para paises ineficientes.
Las clasificaciones proporcionadas en la parte empirica del estudio confirman los hallazgos
anteriores sobre las disparidades entre los paises europeos con respecto a la innovacién y el
sector de | + D.
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Figura 2-2.- Inversidn en I+D respecto al PIB Espafia versus UE28, 2000-2018.
Fuente: Cotec, 2020.

En cuanto al tipo de inversidn en Espafia, ni el sector publico ni el privado han llegado a
los niveles que se alcanzaron a principios de siglo, aunque se observa un incremento en el
ritmo de la inversion de las empresas iniciado en 2015, porque se ha impulsado la
recuperacion de la actividad de I+D pese a tener uno de los niveles mas bajos de apoyo publico
de los paises de nuestro entorno.

Por otra parte, el sector publico ha participado testimonialmente en esta recuperacion.
Los muy bajos incrementos en la inversidn en [+D durante los dos ultimos afios, que han
estado siempre por debajo del PIB, han llevado a la investigacion realizada en los Organismos
Pdblicos de Investigacion, hacia una continua pérdida de peso dentro de la estructura
productiva. Esta pérdida ha estado en sintonia con la importante reduccién de los recursos
publicos que han destinado las administraciones a la I1+D, reduciéndose también las partidas
presupuestarias y el grado de ejecucion alcanzado.

Durante la ultima década la ejecucion de los presupuestos de |+D+| del sector publico
estatal espafiol ha venido descendiendo progresivamente hasta llegar a una tasa inferior al
50%. Este mal indicador ha coincidido con el aumento creciente en las distintas
Administraciones del gasto financiero en detrimento del gasto no financiero.

En la figura 2-3 tomada del informe Cotec (2020), se pueden observar claramente los
graficos de todas estas variaciones. Asi, la linea de puntos negros corresponde al valor
interanual del PIB, la serie amarilla refleja la tasa de variacion anual total en investigaciéon y
desarrollo, la gris oscura corresponde a la variacion de la 1+D publica, mientras que la gris clara
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plasma la variacion de la investigacion y desarrollo privada, observandose que esta ultima
tiene un crecimiento claramente ascendente en los ultimos afios.
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Figura 2-3.- Tasa de variacion interanual (%) y PIB Nominal en Espafia 2009-2017.
Fuente: Cotec 2020.

Estos datos se pueden complementar con el estudio elaborado por Nekrep, Strasek y
Borsic (2018), en el que se analiza la inversidn en investigacion y desarrollo como un factor de
productividad laboral y crecimiento econdmico. Sus resultados confirman el vinculo entre
gasto en investigacion y desarrollo y la productividad de la mano de obra, basados en datos
seleccionados para los estados miembros de la Union Europea en el periodo 1995-2013. Segun
estos autores el objetivo de esta para alcanzar el 3% del PIB gastado en investigacion y
desarrollo que deberia ser logrado en 2020, parece que apoyara el logro de alcanzar la maxima
productividad en la Unidn (Comision Europea, 2010). Este objetivo, a falta de consolidar datos
de cierre de 2020 en el momento en que se escribe este trabajo, parece que dificilmente se
cumplird en las actuales circunstancias.

También, Halaskoca (2018) realiza una investigacién centrada en el gasto en | + D en los
paises de la Union Europea dentro del objetivo de la estrategia Europa 2020. El gasto en
investigacion y desarrollo es analizado y evaluado por sectores de desempefio y tipo de
actividad de | + D en diecinueve paises de la Unidn, durante el periodo 2010-2015. Las
relaciones entre las respectivas categorias de gasto en | + D en estos paises se estudiaron
mediante un anadlisis de correlacién. Para la evaluacion del gasto total en | + D se realiza un
analisis de conglomerados utilizando variables como gasto total del gobierno general, gasto en
| + D en el sector gubernamental, gasto en | + D en investigacién basica, gasto en | + D en
investigacion aplicada y gasto en | + D en desarrollo experimental, todas ellas referidas al
porcentaje respecto al PIB. Con base en los indicadores seleccionados, los paises se dividieron
en cuatro grupos atendiendo a su semejanza. Las mayores similitudes que se encontraron
entre todos los paises fueron en gastos de | + D en el sector gubernamental y gastos de | + D en
investigacion basica.

En Cotec (2020), se realiza una comparativa internacional de la financiaciéon de la 1+D
segln su origen, ya sea publico (eje de ordenadas) o privado (eje de abscisas). Las burbujas
establecen una tercera dimensién como es la financiacion que procede del exterior,
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correspondiéndose su mayor tamafio con mas financiacion externa. En la figura 2-4 se refleja
que esta financiacidn es escasa en los paises asidticos, pero muy importante en América y
Europa. En esta ultima regidn, Austria y Reino Unido son los paises que reciben mayor
financiacion exterior, con un 16% del total. Por su parte, también se aprecia que Espafia se
encuentra, junto con Francia, en un grupo de paises cuyo peso oscila entre 8% y el 12%, un
valor levemente mas alto que otros como Alemania o Portugal.
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Figura 2-4.- Comparativa internacional del origen de la financiacién de la 1+D (% sobre el
total). Fuente: Cotec 2020.

Asi, Chung (2015) indica que investigacion y desarrollo (I + D) es la inversién de una
empresa o un gobierno para generar innovacion. En lugar de generar ganancias inmediatas, la
| + D se centra en el largo plazo, aportando un crecimiento futuro a través de la inversion
realizada en la ciencia y la tecnologia. La intensidad de la | + D para un pais se define como el
porcentaje del producto interno bruto (PIB) gastado en | + D, y se usa como medida de cudnto
estd invirtiendo este pais en desarrollos futuros. El bruto de un pais en gasto interno en | + D
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se desglosa en cuatro sectores de desempeno que son, los gastos del sector empresarial, del
sector gubernamental, del sector de educacidn superior y del sector privado sin fines de lucro.

También Halaskova, Gavurova y Korany (2020) han estudiado el papel de la investigacion
y el cambio en la eficiencia del desarrollo en paises de la Unidn Europea entre 2010 y 2015.
Estos autores utilizaron el indice Malmquist no radial y no orientado para los indicadores
disponibles de | + D de estos paises como cambio de eficiencia, cambio de frontera e indice
Malquist, obteniendo distintos grupos de paises. Asi, en el relativamente mejor grupo con
progreso, tanto en el cambio de eficiencia como en el cambio de frontera y con los términos
del indice de Malmquist mayor que uno, estdn representados por los paises de ltalia y
Alemania. En el ultimo grupo, que contiene los seis paises relativamente peores con retroceso
en los tres términos de cambio de eficiencia, de cambio de frontera y con indice de Malmquist
menor que uno, se encuentran los Paises Bajos, Grecia, Malta, Polonia, Luxemburgo y Portugal.
Se encontrd, mediante la prueba no paramétrica, que los paises post-socialistas no son
diferentes de paises capitalistas de la Unién Europea desde el punto de vista de la eficiencia 'y
cambio en estos afios. El mayor cambio en eficiencia de | + D utilizando el indice Malmquist se
encontrd en Espafia, Letonia, Dinamarca y Irlanda. Por ultimo, el cambio mas pequefio en la
eficiencia de | + D lo obtuvieron Polonia, Luxemburgo y Portugal.
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Figura 2-5.- Proporcion de la poblacion de entre 18 y 24 afios que no ha completado
educacion secundaria postobligatoria y que ha dejado de estudiar, por
género, 2018. Fuente: Cotec 2020, tomado de Early leavers from education
and training, Eurostat (2020).

Asi, aunque en este estudio nuestro pais se encuentre en una posicién media, debemos
indicar que a la baja inversién en |+D e innovacion en Espafia se unen las carencias formativas
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de la poblacidn espafiola, como son la mayor tasa de abandono escolar prematuro de toda la
Unidn Europea, una poblacién adulta que en promedio se forma menos que en el conjunto de
Europa, y una reducida proporcién de personas con nivel formativo medio que resultan
indispensables para los procesos de innovacién.

Segln Arakistain (2015), para el afio 2050, unos 135 millones de personas en la Unidn
Europea tendran mdas de 65 afios. Sin embargo, el desarrollo de productos y servicios
innovadores sufren un mercado fragmentado y heterogéneo, ademas de una falta de
normativa europea para productos basados en las tecnologias de la informacion vy,
frecuentemente, a la falta de una politica nacional de apoyo clara.

En la figura 2-5 se refleja el indicador de la tasa de abandono escolar prematuro,
observandose que en Espafia esta tasa es muy superior a los paises de nuestro entorno y
mucho mas alta que media de la Unidn Europea, siendo esta una debilidad que afecta
gravemente a la innovacién. Ademas, es también uno de los indicadores de la Estrategia
Europa 2020 cuyo objetivo es que para 2020 esta tasa sea del 10% (Comisidn Europea 2010).
Esto no garantiza la plena incorporacion de las personas a la sociedad laboral, por lo que
resulta de suma importancia mejorar este indicador, porque el abandono escolar incrementa
gravemente las posibilidades de desempleo y exclusién social y supone desaprovechar gran
cantidad de capital humano. Los desarrollos tecnoldgicos vinculados a la industria 4.0 suponen
un problema, ya que pueden agrandar la brecha con otros paises por tener la mayor de la
situacién de personas con bajos niveles de cualificacion (Aghion, Jones y Jones, 2018) y
(Morikawa, 2017).
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Figura 2-6.- Proporcion de la poblacion de entre 30 y 34 afios con estudios universitarios
(ISCED 5 o superior), por género, 2018. Fuente: Cotec 2020, tomado de:
“Early leavers from education and training”, Eurostat (2020).

Segun Cotec (2020), Espafia presenta una reducida proporcion de personas con nivel
formativo medio, derivada de la combinacién de una elevada tasa de poblacién que abandona
los estudios a edades tempranas, y un alto porcentaje de jévenes que se graduan en estudios
universitarios, que como se puede observar en la figura 2-6, en el que se muestra la
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comparativa con otros paises de nuestro entorno, nos encontramos en este caso en posiciones
destacadas. Esta situacion supone un cuello de botella para la implementacion de
innovaciones.

Pero con los ultimos datos disponibles, Espaia tenia en el afio 2018 la mayor tasa de
abandono escolar prematuro de toda la UE (17,9%), casi tres puntos por encima del objetivo
previsto para Espaia, 15%. Bien es cierto que desde 2016, se observa una desaceleracién en la
reduccion de esta tasa, lo que para algunos autores sucede por la relacion inversa entre
abandono escolar prematuro y crecimiento econémico, Choi y Calero (2018). Otro aspecto a
sefialar es, la mayor incidencia del abandono entre los hombres (21,7%) que entre las mujeres
(14%). Estas diferencias por sexo se observan también en otros paises de la UE, pero no de
forma tan acusada.

Autores como Striebing, Kalpazidou, Palmen, Holzinger y Nagy, (2020) establecen en sus
investigaciones que, a pesar de décadas de esfuerzos para lograr la igualdad de género en
investigacion e innovacidn, todos los estados miembros de la Unidn Europea, aln encuentran
dificultades notables para impulsar el desarrollo de su sistema de innovacién, y al mismo
tiempo mejorar la igualdad de género mediante el uso de todo el potencial de investigacién
disponible. En este documento, los autores se centran en el desarrollo de la participacién de
mujeres investigadoras en cuatro sistemas nacionales de innovacién, como Austria,
Dinamarca, Hungria y Espafia durante el periodo 2005-2015. Los cuatro casos seleccionados
representan paises con diferencias significativas en su capacidad de innovacidn, regimenes de
género y progreso de la igualdad de género en 1+D+l. Se lleva a cabo un analisis comparativo
cualitativo con el fin de realizar una evaluacidon del programa sectorial basado en datos
estadisticos y estudios cualitativos, al objeto de comprender el desarrollo dinamico de la
proporcién de mujeres investigadoras. El estudio tiene como objetivo proporcionar
informacién sobre las intervenciones y politicas agregadas de igualdad de género
implementadas en los cuatro paises estudiados, asi como sus contribuciones al desarrollo de la
proporcién de mujeres cientificas a nivel estructural. El andlisis revela que el desarrollo de la
proporcién de mujeres investigadoras durante el periodo estudiado ha sido particularmente
influenciado por factores contextuales, como el tamafio relativo del sector empresarial y la
proporcién de mujeres entre los titulares de educacion terciaria. Si bien este es el caso, se
encuentra que las intervenciones de igualdad de género deben estar mas extendidas y
disefiadas de manera mas efectiva, para ser un factor que contribuya a una mayor
representacion de las mujeres en |+D+l.

Por otro lado, hay una amplia parte del mercado de trabajo que demanda personas con
alta formacidn, habiendo encontrado este mercado un equilibrio de salarios bajos, baja
inversion en capital fisico y cualificaciones reducidas. Pero al mismo tiempo, Espaiia tiene unas
altas tasas de graduados con educacion superior que padecen un nivel de infrautilizacién de
sus competencias muy fuerte y que perciben bajas retribuciones.

Esta situacion se puede observar en la figura 2-7, en la que se refleja la comparativa de
investigadores del sector publico y privado en relacidon con el empleo total en lo veintiocho
paises de la Unién Europea.

Asi en este sentido, el informe Cotec (2020) indica que en cuanto al empleo en I+D, en
2018 realizaban actividades de 1+D en Espafia un total de 225.696 personas (en Equivalentes a
Jornada Completa, EJC), de las cuales 140.120 eran investigadores. Son 9.952 personas y 6.907
investigadores mas que en 2017, unos incrementos muy parecidos a los de ese afio respecto al
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anterior (9871 y 6580). Pero mientras en 2017 casi siete de cada diez nuevos puestos de
investigadores se crearon en el sector publico, en 2018 solo fueron 3 de cada 10.

El sector publico tampoco ha recuperado los niveles de empleo en I+D previos a la crisis.
No obstante, los investigadores publicos seguian siendo mayoria en Espaia en 2018, con el 61
% del total, cuando en el promedio de la Unién Europea (UE28) no llegaban al 47 %.
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Figura 2-7.- Porcentaje de investigadores (EJC) sector publico y sector privado respecto al
empleo total en 2018. Fuente: Cotec 2020.

En cualquier caso, Espafia, con un 0,73 % de ocupados dedicados a la investigacién, esta
por debajo del promedio europeo, que es del 0,93 %, y también por debajo de varios paises
con un potencial econdmico inferior. La brecha se debe al sector empresarial, cuyos
investigadores solo suponen el 0,29 % del empleo total, cuando el promedio en la Unidn
Europea (UE28) es el 0,50 %. En cambio, los investigadores del sector publico espafiol son el
0,45 %, ligeramente por encima del promedio europeo de 0,43 % investigadores publicos por
ocupado.

Las estadisticas de la Unidon Europea en el campo de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion cubren un rango suficientemente importante. En este sentido, el desarrollo de la
innovacion, la ciencia y la tecnologia también implica un uso mejor y mds consistente de los
recursos humanos. La ciencia es parte del desarrollo de la sociedad y solo mediante el
desarrollo de la ciencia, apoyada en la innovacién y los inventos en todos sus campos, se
consigue una buena base para el progreso econémico.

Asi, autores como Anghelache, Anghel y Dumbrava (2020), nos indican que Europa tiene
una larga tradicién en el campo de la investigacion y la innovacion, con numerosos proyectos
econdmicos prestigiosos y altamente eficientes en los campos industrial, bioldgico,
farmacéutico, de telecomunicaciones o aeroespacial. La extension de la influencia de la
investigacion en el campo de la esfera econémica, garantiza la proteccion de entorno mas
cercano, del dmbito empresarial internacional y de la mejora de la calidad de los productos
realizados en todos los campos. En octubre de 2010, la Unién Europea lanzé el programa de
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desarrollo para 2020, el programa se llama “Unién Innovadora”, y tiene como objetivo
desarrollar el clima de investigacidn en el campo de la energia, la seguridad alimentaria, la
salud y calidad de vida de la poblacion. En el Unién Europea, las innovaciones son
monitoreadas e implementadas a través de esta Unidn Innovadora (Unidn Europea, 2013). En
esta area, paises que no son miembros de la Unidén Europea también se han sentido atraidos,
considerando la atencidn (atraccion) de otros especialistas para proyectos de investigacion e
innovacion.

Otros trabajos como los de Suarez, Florentin y Erbes (2020), analizan el impacto de las
inversiones en investigacion y desarrollo y en recursos humanos calificados, en el crecimiento
econdmico, dentro del sistema nacional de innovacidon. Pese a la relevancia de estas
inversiones, se ha prestado escasa atencidn a las caracteristicas de estos sistemas nacionales
que las determinan. Asi, los resultados de esta investigacidon confirman las siguientes hipétesis:

e Las inversiones en I+D impactan en el crecimiento de los paises de ingresos altos y
medios.

e Sdlo en estos ultimos las inversiones en recursos humanos cualificados impactan en el
crecimiento.

e Ninguno de los tipos de inversiones impacta en los paises de ingresos bajos.

e Entre los paises de ingresos altos la infraestructura avanzada es el factor explicativo
mas importante del entorno; en los paises de ingreso medio se agrega la
infraestructura basica y la equidad y en los paises de ingresos bajos solo resulta
significativa la infraestructura basica.

2.1.3. La innovacion frente a los retos sociales y ambientales.

El futuro del empleo, la desigualdad de capacidades y acceso necesarios para participar en
el avance de la digitalizacidn, la necesidad de mejorar sistemas sociales basicos como la
educacién o la sanidad y la sostenibilidad del medio ambiente, entre otros, son una parte de
los desafios a los que debemos enfrentarnos, Asi Cotec (2020) dedica, dentro del capitulo de la
dimension social de la innovacion, un apartado a la innovacidn ante los grandes desafios
sociales y ambientales.

Centrandonos en este ultimo, que es considerado actualmente como una de las grandes
preocupaciones sociales, debemos indicar que la Unién Europea es uno de los principales
actores mundiales en la proteccidon del medio ambiente y la politica de sostenibilidad, y aborda
cada vez mas temas como el bienestar humano, la justicia global y el desarrollo (Pollex y
Lenschow, 2018).

Actualmente se constata un amplio consenso cientifico en que el actual modelo de
desarrollo crea unos niveles de desigualdad importantes, dibujando un escenario que acerca a
la tierra hacia un colapso debido a la crisis climatica y a la degradacién medio ambiental
(Global Sustainable Development Report, 2019).

Por tanto, parece necesario adoptar medidas rdpidas para luchar contra el cambio
climatico y sus efectos, como asi se recoge en uno de los diecisiete objetivos de la Agenda
2030 de Objetivos de Desarrollo Sostenible, donde se indica que existe una estrecha relacion
entre los retos medioambientales y sociales. Estos desafios sélo se podran abordar
transformando los actuales sistemas de consumo y produccién.
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Como indica Cottam (2019), los desafios como la obesidad, el envejecimiento y los
cambios globales en el mercado laboral no son sélo nuevos, sino que son diferentes en su
naturaleza y necesitan de nuevas formas de respuesta, ya que los sistemas actuales no pueden
ni gestionarlos ni resolverlos.

Ante esta situacidon urgente y compleja, en diciembre de 2019 la Comisidon Europea
aprobod el Pacto Verde Europeo, indicando que los enfoques convencionales han dejado de ser
suficientes, haciendo énfasis en la experimentacion y en su presencia en todos los sectores y
disciplinas, pero sobre todo en materia de investigacion e innovacion, debiéndose adoptar el
enfoque sistémico necesario para alcanzar, lo mas pronto posible, los objetivos del Pacto
Verde.

Pero este pacto no es el Unico caso, ya que segin Mazzucato (2018), una expresion
concreta en la busqueda de un patréon de innovacion orientada a los grandes desafios socio-
ambientales es el enfoque de misiones. Este enfoque pretende conectar los grandes flujos de
investigacion e innovacién de la Unién Europea con los problemas complejos indicados
anteriormente. Por tanto, el establecimiento de misiones requiere de nuevas capacidades del
sector publico, mecanismos financieros alternativos y participacién ciudadana (Mazzucato,
2019).

Asi, tanto la estrategia europea como la espafiola tratan de ampliar la perspectiva
tecnoldgica para avanzar hacia enfoques mas integrados, donde la innovacidn, y la necesaria
competitividad, se entiendan como un instrumento al servicio del desarrollo sostenible, y no
como un fin en si mismo.

Trabajos como los de Herasymiuk, Bashtannyk, Ragimov, Boodnar y Liakh (2020),
identifican la importancia del impacto de la innovacién en el desarrollo sostenible de los
estados vy la clasificacion de las innovaciones de desarrollo sostenible. Atendiendo al disefio, a
la metodologia y al enfoque, clasifican y agrupan las innovaciones mediante un método
econdmico analitico y su analisis de correlacidon-regresion, para explorar el desarrollo
innovador en los paises de la Unién Europea.

El estudio encontré que el concepto de desarrollo sostenible, que se implementa para
satisfacer las necesidades de la sociedad, teniendo en cuenta los impactos ambientales
negativos y basado en el equilibrio del sistema socio-ecolégico-econdmico, también estd
orientado hacia el crecimiento. Observandose que tal crecimiento también se puede lograr a
través de la innovacién. Ademads, se identifican los principales factores de influencia de las
innovaciones en el desarrollo sostenible de cada pais, credandose medidas para ayudar a
gestionar la innovacién y alcanzar objetivos de desarrollo sostenible. Por ultimo, se indica que,
para estimular el desarrollo sostenible innovador, es necesario desarrollar y adoptar una
estrategia innovadora, simplificar los procedimientos para obtener patentes y licencias,
estimular la investigacidn y aumentar la financiacion de la innovacién.

Por otro lado, requiere que los procesos de innovacion se abran a la sociedad y que no se
produzcan sélo en un dominio, sino que se basen en la interaccién continuada entre diferentes
interesados para que puedan aportar su conocimiento e informacién, y asi crear flujos de
informacién con interacciones permanentes que generen creatividad. Todo ello es importante
para acortar los tiempos que van desde el desarrollo hasta la sociedad. En la figura 2.8, se
observa que, en el modelo lineal convencional de la innovacidn, los plazos son muy largos v,
por tanto, incompatibles con la urgencia de la transformacion sostenible que dicta la Agenda
2030.
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Figura 2-8.- Espacio temporal (en afios) entre la actividad cientifica y la politica
relacionada con temas ambientales especificos. Fuente: Cotec, 2020.
Tomada de Global Sustainable Development Report (2015).

En cuanto a nuestro pais, autores como Boto y Garcia (2020), examinan el estado de
implementacion de los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) en Espaia y exploran el grado
en que podra cumplir con los estandares europeos de sostenibilidad para el afio 2030, dentro
de la normativa y la praxis actuales. Sobre la base de los datos recuperados de las estadisticas
oficiales suministradas por Eurostat, mediante un conjunto de indicadores utiles para controlar
los objetivos, sus calculos pronostican como Espaiia podria alcanzar los valores medios de la
Unidn Europea. Se proporciona la visualizacién de cada indicador relevante, asi como una
discusidn sobre su evolucidn y algunas recomendaciones para una implementacién efectiva de
los ODS a mediano plazo, a pesar de la peculiar situacidn politica y socioeconédmica en nuestro
pais. Asi, el estudio demuestra que Espafia necesita adoptar medidas regulatorias urgentes y
politicas publicas para cumplir con su compromiso con la Agenda 2030. De lo contrario, si la
tendencia continta, la mayoria de los indicadores espafioles no alcanzaran los valores medios
europeos en la abrumadora mayoria de los objetivos, incluidas dreas tan relevantes como la
lucha por la educacidén o el medio ambiente.

La Unidn Europea, y nuestro pais sobre todo, parece que se han quedado atrds en
innovacion tecnolégica frente a paises como Estados Unidos y China. Pero tenemos una
posibilidad de mejorar esta situacion si se genera una ventaja competitiva basada en la
reindustrializacién, y esta podria aparecer si se orientan nuestros recursos hacia la transicion
ecoldgica. Nuestros competidores globales mds importantes parece que aun no han
comenzado esta carrera y, tanto Europa como Espafia, cuentan una ventaja como es la
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conciencia social de sus habitantes, que demandan estas politicas y este tipo de productos. En
el pasado reciente con la innovacién orientada hacia la tecnologia de las energias renovables,
ya se generd un importante nicho de mercado no explotado por otros paises. Por ello si los
esfuerzos se orientan hacia innovaciones ecoldgicas, estas pueden convertirse en la gran
aportacién de la industria europea y espafiola. Esta podria ser una opcidn para relanzar
nuestra industria y que es justo lo que necesita ahora Espafia, ideas, creatividad y apostar por
nuevas tecnologias.

En nuestro ambito particular, la industria espafiola y europea ya estd inmersa en esta
apuesta. Asi, en el sector del automévil, donde ha desarrollado su actividad profesional este
investigador, ya se ha apostado claramente desde hace tiempo por el coche eléctrico, y es
hacia ese sector al que va dirigido principalmente esta investigacién.

Pues bien, la crisis sanitaria que estamos viviendo en el momento de redaccién de este
trabajo, y que esta exigiendo una rapida e improvisada respuesta tecnoldgica, social y
econdmica, ha hecho que tomemos una mayor preocupacion por la magnitud de esos retos y
ser conscientes de la necesidad de fortalecer nuestras capacidades. Parece claro que el
conocimiento y la innovacidn seran fundamentales para hacer frente a estas nuevas
situaciones globales, pero también para alcanzar un equilibrio entre el bienestar social, la
prosperidad econdmica y la sostenibilidad ambiental.

Por tanto, ante escenarios futuros inciertos, es el hombre el que debe aportar las
soluciones tanto tecnoldgicas como de gestidn. Para encontrar las soluciones tecnolégicas a los
retos indicados anteriormente, serd necesario desarrollar acciones que propicien la creatividad
y la innovacidn; pero también es necesario generar conocimiento que proponga nuevas formas
y nuevas herramientas que permitan gestionar esta creatividad y esa innovacién tecnoldgica.
En este dmbito se desarrolla esta investigacién, en la que en su base esta la visualizacion de la
situacién actual de la innovacidn y el descubrimiento de sus futuras necesidades, para superar
los retos sociales descritos en este epigrafe, pero siempre considerdandose al hombre, no solo
como desarrollador de la innovacién tecnoldgica, sino también como generador de nuevas
herramientas para una mejor gestidn de los proyectos de innovacién, como el modelo que en
esta investigacion se propone.

2.2. Aproximaciones del fendmeno innovador a nuestro modelo.

Para tratar de acotar este fendmeno innovador se utilizan a menudo los conceptos de
evolucidn, que se podria asemejar a la mejora continuista, frente al avance disruptivo que
implica discontinuidad, salto o ruptura. Asi, la mejora continuista se basa en avanzar en el
concepto anterior y las herramientas para conseguir esta mejora son, por ejemplo:

e Observar sus fallos y debilidades para mejorarlas.

e Potenciar un poco mas sus prestaciones.

e Estudiary aplicar conceptos utilizados por la competencia (benchmarking).

e Analizar las tendencias del mercado y anticiparse a algo que se puede razonar.

Bien, pues todas estas herramientas se engloban de forma general dentro del ambito de
la calidad y la filosofia de mejora continua. La innovacion utiliza herramientas diferentes,
algunas de ellas definidas en el capitulo 1 y otras que se han planteado en el ambito de esta
tesis y se describen en el Anexo, que buscan potenciar caminos mas imaginativos, entre otras:
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e Técnicas creativas:
0 Brainstorming.
0 Ojociego.
O Diccionario.
e Paralelismo con otras disciplinas:
O Busqueda de soluciones semejantes en otros entornos, pero nunca aplicadas
en el entorno en el que se trabaja.
e Pensamiento divergente, lateral.
e Analisis funcional:
0 Funciones que debe de cumplir independientes de la solucién final.

También se asocia la innovacion con la invencion o el descubrimiento, y pueden ir de la
mano en muchos casos, aunque existen diferencias entre estos conceptos.

La palabra invencion estd mas cercana a la creacién de algo nuevo, independientemente
de su bondad o utilidad. No cumple necesariamente la condicién de ventajoso, una invencion
puede ser y es a menudo, peor que algo ya existente.

El término descubrimiento, esta habitualmente mas ligado al entorno cientifico, hace
alusién a la puesta en conocimiento de fenédmenos, objetos o leyes naturales cuya existencia
estaba aun oculta al hombre.

En cualquier caso, la palabra mas cercana a innovacion es la creatividad, normalmente en
este caso orientada hacia un fin. Las personas innovadoras, suelen ser personas muy creativas
como veremos a continuacién y por ello la importancia que daremos en este trabajo a la
creacion y todos los factores asociados a ella (Flores, 2010). Asi, observamos que debemos
profundizar en la tipologia del innovador desde el punto de vista humano, encontrandonos con
esta tipologia como un factor clave a introducir en nuestro modelo.

La mayoria de la bibliografia revisada referida al proceso de innovacion a escala humana
la podemos ordenar en dos grandes lineas; la primera centrada en la figura del manager de
innovacion, y la segunda mas orientada hacia las dindmicas de grupo innovadoras. Pero en
teoria, ambas pueden tener origenes diferentes.

La primera se podria considerar como extensidn de la atraccién que genera ser lider o
manager, intentando investigar las caracteristicas, valores, circunstancias que inclinan a una
persona a ser un lider innovador, frente a otras alternativas como ser simplemente un hombre
dedicado a trabajar en entornos especializados de innovaciéon, cominmente conocido como
un obrero de la innovacién o creacion.

La segunda se explica como una parte de los estudios de dindmica de grupos, en este caso
afiadiendo la palabra innovacién como la actividad que ha de realizarse en comun sin entrar en
la tipologia de sus integrantes, los retos especificos de este tipo de equipos y las lineas de
trabajo propias para obtener resultados de la forma mas eficiente posible.

Algunos autores como Dyer, Gregersen y Christensen, (2011) se centran en el estudio de
la figura de innovadores reconocidos, como son CEOs y fundadores de empresas de la
dimension de Jeff Bezos (Amazon), Steve Jobs (Apple), Richard Branson (Virgin), Howard
Schultz (Starbucks) o Pierre Omidyar (Ebay), llegando a la conclusion que para alcanzar el éxito
son necesarios cinco atributos principales:
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e Asociacién.

e Puestaen causa.
e Observacion.

e Trabajo en red.
e Experimentacién

Estas conclusiones provienen a su vez del trabajo de uno de los coautores del libro,
Clayton Christensen, actualmente considerado uno de los guris en el estudio de las
tecnologias disruptivas.

Asi, en una de sus obras en coautoria (Christensen, Raynor y Scott, 2003) trata, mediante
ejemplos basados en diferentes empresas de estudio, de ayudar a los interesados en la toma
de decisiones en entornos innovadores para acertar en el crecimiento disruptivo. Ademas, en
su obra de 2011, refleja ejemplos que muestran como la tecnologia puede hacer florecer una
empresa o destruirla.

Ante esta realidad, se plantea la construccién tedrica de un modelo para comprender el
problema de la innovacion. Este modelo pretende basarse en la vivencia del autor adquirida a
lo largo de mas de veinte afios, ejerciendo de responsable de innovacidn en distintas empresas
multinacionales. Toda la experiencia acumulada y las soluciones aportadas durante estos afios
se ordenan de manera légica para asi poder crear el modelo.

2.3. El fendmeno innovador a escala humana.

Podriamos encuadrar el fenémeno de la innovacién como una actividad especifica dentro
del universo creativo en su concepto mas amplio, pero quizds de una forma mas sencilla
podriamos entender la innovacidn como un cambio que introduce novedades positivas.
Siguiendo al Diccionario de la Lengua Espafiola, lo define como creacién o modificacion de un
producto y su introduccién en el mercado (RAE, 2019), observando que innovacién tiene las
siguientes acepciones:

e Acciony efecto de innovar.

e Creacion o modificacion de un producto, y su introduccién en un mercado.
Imaginacién.

e Facultad del alma que representa las imagenes de las cosas reales o ideales.

¢ Imagen formada por la fantasia.

e Facilidad para formar nuevas ideas, nuevos proyectos. Inventiva.

e (Capacidad y disposicidn para inventar. Inventar.

e Hallar o descubrir algo nuevo o no conocido.

Pero en nuestro entorno profesional de la ingenieria industrial, innovar también es crear
algo nuevo ventajoso o algo sobre lo que ya hay antecedentes, pero notablemente mejor que
todo lo que realizado hasta ese momento. Por tanto, esta palabra engloba una gran variedad
de conceptos y realidades, tantas como a las que es aplicable esta actividad.

Aportamos algunos ejemplos:

e Profesionalmente: procedimientos, procesos, servicios, productos, estrategias, modos
de resolucion de problemas, etc.
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e Personalmente: puntos de vista, planteamientos vitales, decisiones, temas menos
profundos como la forma de vestir, aficiones, etc.

Es importante recalcar que en su definicion aparecen palabras como ventajoso o
notablemente mejor. Este aspecto es importante, ya que para realizar innovacién no basta con
crear algo mejor, a esto lo denominamos simplemente mejora. Para que algo sea innovador, es
necesario que se le pueda afadir el calificativo aumentativo.

Por ultimo, en la definicion aparece el término: novedad. También aqui el término es
subjetivo, pero debiéramos cuestionarnos que es lo que denominamos nuevo, si cualquier
modificacién a un producto hace que lo denominemos nuevo, o hasta un cierto grado de
novedad es mas acertado denominarlo actualizacion, lavado de cara o renovacion. En realidad,
hemos observado que no existe un acuerdo general sobre esto. Por ello, lo que a algunos
ingenieros les puede parecer muy innovador, a otros posiblemente les resulte una visidn
diferente o una mejora.

A lo largo de la vida profesional, hemos tenido la oportunidad de experimentar la eficacia
de diversas aplicaciones de distintos modelos en las empresas en las que se ha desarrollado
nuestra vida laboral, asi como participado en variantes de ellos, adecuandolas al sector dénde
estas empresas se ubicaban.

La experiencia profesional indica que la puesta en practica de estas metodologias y
pautas, resulta beneficiosa para la actividad innovadora, pero nunca es suficiente. Llevandolo a
un extremo podriamos decir que es condicidon necesaria pero no suficiente.

El trabajo de Goffin y Pfeiffer, (1999) nos permite identificar de forma sencilla la
singularidad de la que hablamos. En el mismo se revisan diferentes comportamientos
innovadores segun tres enfoques principales:

e Macroecondémico: Paises, regiones.
e Microecondmico: Empresas.
e Proyectos de innovacidon: Herramientas, factores de éxito.

Este esquema reflejado en la figura 2.9, subyace, de una u otra forma, en la gran mayoria
de documentos desarrollados hasta la fecha sobre el fendmeno de la innovacién, ya que en
torno a estos ambitos se pueden agrupar una serie de conceptos clave, que en funcidn del
ambito de estudio elegido se pueden analizar para, posteriormente, desplegar de la forma mas
conveniente todos aquellos fenémenos que le afectan.

Macro: Pais, region

¥

Micro: Empresa

¥

Proyecto

Figura 2-9.- Planteamiento actual del fendmeno innovador. Fuente: Elaboracion propia.
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De forma no exhaustiva se clasifican y describen a continuacién, las perspectivas mas

comunes y su ambito de utilizacion, si bien muchos de estos conceptos pueden utilizarse en
distintos enfoques:

Nivel Macro (Paises, regiones):

0}
o
0}

(0]

Comportamientos innovadores de los paises y regiones
Efectos de las politicas publicas de fomento de la innovacién.
Sistemas de innovacidn (nacionales, regionales,..):

= (Clasteres.

= Centros de investigacidén cooperativa.

=  Fundaciones privadas orientadas a |+D+l.

=  Red de universidades.

= Comunidad cientifica.
Situacién socioecondémica.

Nivel Micro (Empresas):

o
o
o

O O 0O O o o o oo

(0}

Sector de actividad.
Organizacion interna.
Tipologia de sociedad:
=  Grupo internacional.
=  Pyme.
= Start-up.
Herramientas de gestion empresarial de la innovacién (HGls):
= Variables.
= Factores de Influencia.
=  Métodos de medicidn.
= Eficiencia.
Esfuerzo en I+D (gasto, recursos, tiempo,..).
UNE 166000.
Estrategia de innovacidn.
Estrategia de propiedad intelectual.
Inteligencia empresarial.
Vigilancia tecnoldgica.
Nuevos modelos de negocio.
Gestidn del conocimiento.
Gestion del cambio.
Reingenieria de procesos

Nivel Proyecto:

(o}

©O O 0O 0O O O

Benchmarking.
Analisis del valor.
Analisis DAFO.
Analisis Funcional.
AMEFE.

Gestion de proyectos.
Técnicas creativas:
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Brainstorming.

Seis preguntas.
Pensamiento lateral.
TRIZ.

Ojo limpio.
Scamper.
Provocacion.

Design thinking.
Técnica del foco.

O O OO 0O 0O o o oo

Alternativas.

Esta tesis se desarrolla sobre un ambito diferencial frente a los anteriores planteamientos
Yy, a su vez poco tratado por su complejidad, ya que la centramos en el hombre. Por ello se
afade un cuarto nivel a los tres anteriores; el enfoque humano.

Esta escala humana se perfila, como es natural, en algunos de los conceptos tratados
dentro del planteamiento de un proyecto -como las técnicas creativas- aunque en general se
tratan de forma superficial como una etapa. En algun caso singular se desarrollan aspectos
humanos con mayor profundidad de forma excepcional, tal es el caso del liderazgo, que ha
sido objeto de innumerable literatura por su innegable atractivo.

El planteamiento anterior se complementa con esta visién de forma mas sencilla:

e Macroecondémico: paises, regiones.

e Microecondmico: empresas.

e Proyectos de innovacidon: herramientas, factores de éxito.

e El hombre: cualidades del innovador, motivos, singularidades, etc.

Este cuarto concepto, objeto de esta tesis, representa una mirada al elemento primordial
del fenémeno innovador, como es el trabajador de la innovacidn, que podemos observar en la
figura 2-10.

Macro

*

Micro

®

Proyecto

®

Innovador

Figura 2-10.- Esquema de planteamiento de esta tesis. Fuente: Elaboracion propia.

En la visidn tradicional de las actividades de innovacidn que se muestra en la figura 2-9, la
empresa recoge inputs del entorno macro, como otras empresas, tendencias de mercado y
situacién socio econdémica, entre otras; las introduce dentro de su propia situacion,
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posicionamiento, sistemas de gestion, estrategia general, etc. y como consecuencia obtiene
una estrategia de innovacién que se declina en proyectos. Los integrantes de estos proyectos
se adaptan a las condiciones resultantes de los anteriores enfoques, llevando a cabo su labor
de la mejor forma posible dentro de esos condicionantes.

Respecto a la importancia de este cuarto enfoque frente al resto, cuyo valor es
sobradamente conocido, nos podemos preguntar si Newton, Tesla, Einstein o el matrimonio
Curie, como ejemplos en este caso de cientificos rupturistas, contaron o incluso necesitaron de
todas esas estructuras y/o metodologias de apoyo objeto de la gran mayoria de estudios.
También podriamos hablar de ejemplos mas propios y cercanos de innovadores empresariales,
preguntandonos si Steve Jobs o Mark Zuckerberg hicieron uso de sistemas de gestién de la
innovacion para lograr visualizar esos productos y servicios que han cambiado nuestra
sociedad.

Para la mayoria de los trabajadores de innovacién, una gran parte de los problemas
proviene de esa inadecuacion del fendmeno disruptivo dentro de la empresa en la que se
desarrolla. De ahi, el nacimiento de las metodologias de gestién del cambio, la necesidad de
apoyar las ideas innovadoras desde el nivel directivo como Unica manera de que progresen en
un entorno no preparado para ello, entre otras.

Por ello, la base de esta tesis, ofrece un planteamiento inverso y radicalmente diferente,
como se refleja en la figura 2-10. La ruptura nace en la persona, crece dentro de un equipo,
busca su camino a través de la empresa e impacta en la sociedad receptora de la innovacion.

2.4. Elementos de partida para el desarrollo del modelo.

En base a la aproximacion del fendmeno de la innovacién realizada anteriormente v,
justificando y orientando este hacia el punto de vista humano, pasamos a definir los dos
elementos fundamentales de partida en el modelo que se pretende desarrollar.

En primer lugar, este nuevo modelo que queremos plantear y sus diferentes formas de
aplicaciéon en la empresa, se construye fundamentalmente en la base de la experiencia
profesional del autor, desarrollada durante mas de veinte afios en diferentes tipos de
empresas dedicadas, principalmente, a actividades de innovacién como:

e Gran empresa, Grupo Industrial: Mas de mil millones de euros en facturacion.
0 Quince afios como Director de Investigacion e Innovacion.
0 Cuatro afios como Director Corporativo de Innovacioén.
e Mediana Empresa: Entre cincuenta y cien millones de euros en facturacion.
0 Director de I+D+l.
e Pequefia empresa dedicada a la innovacion: Un millén de euros en facturacion.
0 Ingenieria de innovacion para diversos clientes.
e Experiencia académica:
0 9 afios como Profesor Asociado en la Universidad de Burgos (2000-2009),
impartiendo entre otras la asignatura de Metodologia de Innovacion.

Toda esta experiencia acumulada ha generado un conocimiento tanto tacito como
explicito, que consideramos tiene un gran valor social y que la mejor forma de compartirlo es
ordenarlo, analizarlo con el objetivo de desarrollar un modelo que pueda servir a las empresas
para mejorar su competitividad.
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Asi, habiendo observado que el hombre es el epicentro de las actividades sociales, se
comenzaron a realizar documentaciones muy sencillas sobre reflexiones personales que
derivaban del comportamiento humano, no solo en el ambito laboral sino en cualquier
actividad social que sucedia.

Todas estas notas se fueron ordenando de manera ldgica, agrupandose homogéneamente
y obteniendo una serie de elementos conceptuales, relativamente semejantes, que dieron
lugar a un esquema o mapa conceptual cuyos componentes mas relevantes fueron:

e Amor.

e |dentidad.

e Trascendencia.
e Planvital.

e Compromiso.
e Calidad humana.
e (Capacidad.

e Talento.

e Comunicacion.
e Actitud.

¢ Inteligencia.

e Percepcion.

e Sabiduria.
e Maestria.
e Valores.

e Honradez.

e Humildad.

o Lealtad.

e Prudencia.

e Sensibilidad.

e Respeto.

e Responsabilidad.
e Experiencia.

e Vivencia.

e Memoria.

e |magen.

e Comportamiento.
e Accion.

e Personalidad.

e Libertad.
e Poder.
e Dinero.

e Formacion.

Buscando un entorno comun para todos ellos en el ambito social, se observé que son
elementos que van sumandose, con su correspondiente peso, conformando individualmente a
cada persona y grupalmente a la sociedad.
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Esta busqueda me ha permitido durante estos afios constituir un documento que ya se ha
hecho publico en entornos reducidos con la intencidon que préoximamente vea la luz, mediante
una publicacidn cuyo titulo serd “Maquinas de sumar”.

En este documento, encuadrado en el campo de la filosofia, se expone el lamado modelo
humano integral, base de partida de este trabajo investigacion. La base conceptual del mismo
se aplica a la innovacion, adaptandole y aplicando en él las experiencias y las técnicas de
gestién aprendidas durante la vida profesional dedicada a la gestién de proyectos de
investigacion, desarrollo e innovacion.

Por tanto, partiendo del esquema de planteamiento de esta tesis desarrollado en la figura
2-9, en este trabajo desarrollaremos el esquema plasmado en la figura 2-10, a lo largo de toda
la investigacion; tal y como parecen haberlo seguido las empresas innovadoras analizadas
como Apple y Google, cuestiondandonos si se adaptaron los creadores a ellas, o si las empresas
nacieron a imagen y semejanza de esos innovadores. Se observa que estamos ante sociedades
que constituyen el paradigma de la innovacion, ya que estan concebidas en torno al fendmeno
innovador, tratando de maximizar sus beneficios, optimizar sus procesos internos para que las
innovaciones florezcan y, que estas se materialicen e impacten el mercado en un tiempo
récord.

Centrada en éste Unico propdsito, esta investigacidon se adentra en multiples aspectos de
la innovacidn, herramientas, entornos y metodologias creativas, entre otros. Por ello no es
sencillo formular una hipdtesis en el sentido clasico. En cualquier caso, si hubiera que hacerlo,
creo que todo el texto se fundamenta en un Unico pilar fundamental: La innovacién es un
fenémeno esencialmente humano. Este es el elemento que marca la diferencia y en el que
gueremos basar este trabajo.

Por tanto, en las bases de esta tesis existe ese elemento singular, que ya se anticipa en
“Mdaquinas de sumar”. Consciente de esta realidad que la innovacidn estd asociada
esencialmente al hombre, y como se ha indicado anteriormente, durante los ultimos diez afios
de trabajo profesional, se han documentado todas las experiencias personales y sus resultados
empresariales asociados, que finalmente se exponen en esta tesis.

Uno de los resultados de este trabajo de reflexidn y recopilacién, simplificado y graficado
para su mejor comprension, da lugar a lo que se ha denominado un modelo humano integral,
representado sintéticamente en la figura 2-11.

El origen de este modelo general, consideramos que se encuentra fuera del entorno de
esta tesis, dado que trata temas de otro cardcter tales como el amor, la identidad o la
trascendencia; pero dado que representa vivencias y reflexiones sobre la persona y el
comportamiento humano, lo hemos tomado como el elemento reflexivo de partida de la
investigacion y, por tanto, podemos considerar esta tesis como una aplicacion de este modelo
al ambito de la innovacién.

Por ello, si este modelo humano integral puede ser aplicado en otros ambitos, también lo
podemos considerar aplicable a éste fendmeno. Veremos que de hecho su aplicacidn encaja
perfectamente y arroja una perspectiva diferente a las descritas hasta la fecha. Asi, la
singularidad del modelo también se debe cumplir en el caso de aplicacidn de esta tesis, con la
esperanza de obtener buenos resultados.
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Valores

6’36 Entorno
d'\\\
Wy .
W Presente Libertad
Poder
Amor: ]
4Quéhacemaos para guenos amen? Dinero
L CILE ? N,
4Quéhacemos para amarnos? Formacién

iQué hacernos para amar a los demas?

- Identidad:

4Qué hacemos para gue nos reconozcan?
iQuéhacemas para reconocernas?
4Qué hacernos para reconacer los demas?

Trascendencia:

Comunicacion

Prudencia

Futuro

- Amor &

- ldentidad _é:’ A Song,

- Trascendencia ‘g gy
- Plan vital

Profesional
Social
Farniliar

Compromiso

Capacidad
Calidad Humana P

Figura 2-11.- Modelo humano integral. Fuente Elaboracion propia.

Antes de comenzar a aplicar este modelo general en este trabajo de investigacion,
debemos definir, identificar y agrupar los aspectos que influyen de forma especifica en nuestro
caso. Por ello, consideramos conveniente realizar con una descripcion, lo mas sintética posible,
de la estructura de una empresa.

En la figura 2-12, se trata de reflejar una descripcién completa de la empresa, atendiendo
al entorno empresarial, lo mas amplio posible, en el que estd inmersa actualmente cualquier
organizacién, siguiendo el tipo de grafismo utilizado en este documento y considerando como
elemento nuclear de la misma a la persona.

En esta descripcidn particular colocamos en el centro a la persona, formando parte de un
grupo de trabajo que desarrolla uno o varios proyectos bajo la direccién/supervision de un
lider. La empresa se organiza mediante departamentos y debe atender al entorno mds cercano
como clientes, proveedores y competidores; sin perder de vista el entorno mas lejano como la
economia global y los condicionantes geopoliticos.
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Entornolejano

Entorno cercano

Proyecto

Grupo de trabajo

Persona

Figura 2-12.- Entorno empresarial. Fuente: Elaboracion propia.

Otros aspectos a tener en cuenta y que, aunque son conocidos por todos se consideran
importantes en el desarrollo de este trabajo, les agrupamos a continuacion bajo los epigrafes
descripcidén sintética de la empresa y entorno de la empresa.

e Descripcion sintética de una empresa:
0 Pilares fundamentales:
= Misidn, Visién y Valores.
O Estrategia.
0 Organizacion:
=  Estructura jerarquica:
- Divisiones, Direcciones, Departamentos.
- Lideres.
=  Procedimientos.
= Sistemas de control.
=  Procesos clave.
= Herramientas.

76
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0 Medios:
=  Econdmicos.
=  Humanos.
=  Materiales.
= Estructuras de apoyo internas, externas.
e Entorno de la empresa:
0 Entorno préximo:
= Estructuras externas de soporte: Centros de [+D, Servicios
especializados.
= Proveedores.
0 Mercado:
= Competidores.
0 Entorno lejano. Macro:
= Condiciones Geopoliticas:
- Relaciones internacionales. Guerras.
= Condiciones socioeconémicas:
- Diferencias sociales.
- Cultura.
= QOtros fendmenos globales:
- Cambio climatico.
- Aspectos solidarios.

Todos estos factores de influencia se tendran en cuenta para la elaboracién del modelo de
innovacion, pero de forma agrupada y priorizada cuando se proceda con la definicion y
desarrollo del modelo.

A modo de resumen podemos indicar que el modelo a desarrollar lo pretendemos basar
en tres pilares:

1. En primer lugar, en el esquema que refleja la figura 2-10, que como hemos indicado se
cambia en orden el inicio tradicional, poniendo al hombre como punto de partida.

2. En segundo lugar, se tratara de aplicar el modelo humano integral de la figura 2-11,
proveniente del trabajo anterior “Maquinas de sumar”, al proceso de innovacidn.

3. Por ultimo, utilizaremos el esquema del entorno empresarial reflejado en la figura 2-
12 para posicionarlo en la empresa.

Por lo tanto, estos tres ultimos graficos se consideran los fundamentos explicativos sobre
los que construiremos el nuevo modelo de innovacion, siendo el modelo generalista de la
figura 2-12 el punto conceptual de partida con el que comenzamos a desarrollar el siguiente
capitulo en el que se describe nuestro planteamiento del fendémeno innovador.
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Capitulo 3. Desarrollo del modelo de innovacién
a escala humana.

Como ya hemos indicado en el capitulo anterior, en lugar de la aproximacién comun a la
innovacion, desde el nivel macro al nivel micro como se refleja en la figura 2-9, el nuevo patrén
a seguir se llevara a cabo tomando la direccion marcada en la figura 2-10, es decir poniendo al
hombre como punto de partida.

Para ello en primer lugar se procedera adaptar el modelo integral que se ha reflejado en
la figura 2-11, evolucionando hacia un modelo de innovacidon que contemple al hombre como
nucleo vertebrador de la innovacion, figura 2-12.

En segundo lugar, identificaremos los elementos que pretenden conformar el fundamento
del modelo. De su analisis y de su agrupacidn por similitudes, obtendremos los factores clave
que lo sustentan.

Por ultimo, se realizara una descripcidn justificativa y ordenada de los factores clave, que
nos permitiran explicar y comprender la importancia que tiene cada uno de ellos en la
implementacion real del modelo.

3.1. Definicidon del modelo.

Tomando como base el modelo generalista definido en el capitulo anterior, se ha
procedido en primer lugar a reformular el nicleo central del mismo, pasando a definir el
presente y el futuro del hombre innovador.

En cuanto al presente se han identificado dos elementos fundamentales en el hombre
innovador, como son; la situacion profesional que presenta la persona vy la identidad entendida
como rasgo y reconocimiento con su profesion.

Asi, en el primero se debera valorar la satisfaccidn o disfrute de individuo en el trabajo y
el alcance de sus objetivos profesionales. En cuanto a la identidad se cuestionara sobre el
reconocimiento justo de su esfuerzo y la valoracién que realiza su entorno de este esfuerzo y
de su trabajo profesional.

Respecto al futuro, que normalmente estard mas relacionado con el plan vital de la
persona, se observan también dos claves, como son; la situacion profesional y su futuro
laboral.

La situacidon futura profesional estard marcada fundamentalmente por la meta que
pretende alcanzar. Mientras que mediante la identidad se trata de dar respuesta al puesto que
desea en el futuro, o si su posicidn laboral actual le permite alcanzar sus objetivos en su futura
carrera profesional.

79



El resto de los elementos del modelo general, al estar todos ellos muy orientados hacia la
persona, nos pueden servir inicialmente para poder identificar y definir los factores clave que
deben sustentar el modelo.

Se puede observar, que todas las esferas de influencia del modelo estan
interrelacionadas; por lo tanto, al estudiarlas sera necesario hacer referencia a temas tratados
anteriormente y otros que simplemente se avanzaran, para ser descritos con mayor
profundidad, a medida que se desarrolla el trabajo.

Teniendo en cuenta el modelo de empresa simplificada que acabamos de describir y el
modelo general enunciado en el documento denominado maquinas de sumar, es posible crear
un modelo Unico, fruto de la adecuacion de lo general a lo particular, asociado al fenédmeno de
la innovacidén. Su expresién se muestra en la figura 3.1.

Valores
Entorno

Libertad
Poder
Dinero
Formacion

Presente

- Situacidn profesional;
iDisfruto hacienda mi trahajo?
¢Consigo lo gue guiero?

- Identidad:
iMe reconacen el esfuerza?

éMi entarno personal valora mi situacidn
laboral?

Prudencia

Futuro: Plan vital profesional
- Situacidn profesional:

iCual es mi meta?

- Identidad:
+Donde guiero verme en el futuro?
i Cédma mi posicidn lahoral forma
farma parte de quien quiero ser?

Compromiso
Calidad Humana

Capacidad

Figura 3-1.- Modelo general particularizado para el entorno profesional. Fuente:
Elaboracion propia.

Tanto el modelo general como el entorno particularizados para el ambito profesional,
muestran una gran cantidad de conceptos y variables de influencia, lo que en principio plantea
la dificultad de como ordenarles para su posterior desarrollo.

Todos estos conceptos a su vez se hallan interrelacionados entre si constituyendo un
modelo que, si bien se ha intentado simplificar al maximo, trata numerosos aspectos y muchos

de ellos de gran amplitud.
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Para dotar a la explicacion de una guia sencilla y ser coherente con el espiritu de esta
tesis, nos apoyaremos en priorizar aquello que se ha utilizado como elemento nuclear del
trabajo, es decir comenzaremos por el hombre, para ir tratando sucesivamente los entornos
de influencia cada vez mds alejados. Con esta ordenacién se sigue avanzando en el
documento.

Asi para comenzar, se plantean las preguntas de quién es el receptor del trabajo, y a quien
va dirigido, de tal manera que desde que se obtiene este primer resultado, podamos construir
una metodologia sencilla de seguir.

Este trabajo va dirigido principalmente al gestor de la innovacién, es decir a la persona
responsable de esta area, cuya tarea es conseguir que esta actividad logre sus objetivos dentro
de los pardmetros que la empresa establece, o saliendo fuera de ellos si atendiendo a la
ocasion asi fuera necesario.

El posicionamiento del gestor en este modelo, se debe encontrar muy cerca de los
miembros de su area, si es posible inmediatamente después de cada persona. Por ello el
modelo comienza desde esa posicién de observador, para ir profundizando hasta alcanzar
limites que no se deben superar en el entorno profesional. Asi, desde esa posicidon el
observador explora de forma progresiva el modelo hasta llegar a las capas mas exteriores.

Empresa

Persona

7654321 (O»J 8910111213

Observador:
- Responsable Innovacidn
- Compafieros de Trabajo
- Propio investigador
- Otros actores

Figura 3-2.- Ordenacion de epigrafes desde el observador. Fuente: Elaboracion propia.

Esta norma de clasificacién conceptual, desde el entorno mas cercano al observador hasta
el mas alejado, permite de forma natural ordenar el modelo, tal y como la persona a la que va
dirigida el estudio la percibe en su realidad cotidiana.
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Por otro lado, resulta mas facil ir avanzando en conceptos progresivamente mas
complejos, una vez que se han cimentado los anteriores. Por supuesto, en esa posicién se
hallan otros actores como los compafieros de grupo, de proyecto y el propio investigador que
puede verse tentado de escuchar otra visién de su trabajo.

Por ultimo, este trabajo estd orientado a otros actores, terceros que puedan verse
interesados en comprender o facilitar el fenédmeno innovador como responsables de otras
areas de la empresa, trabajadores implicados de forma indirecta u otros directivos llegando al
CTO o al mismo CEO de la sociedad.

Para comprender mas facilmente todo ello, se ha generado la figura 3.2. En la misma se
han dibujado dos flechas que parten del observador con sentidos contrarios, en las que se han
incluido los distintos factores de influencia en el desarrollo del modelo y que se van a tratar en
los siguientes epigrafes; exponiéndose a continuacién un esquema guia, al objeto de una
mejor comprension.

-Factores ligados mas directamente a la persona (nucleo del modelo):

1) Tipologia del Innovador:
0 En este primer epigrafe se introduce el perfil comun de las personas innovadoras y
sus principales diferencias respecto a otros integrantes de una empresa.
2) Defectos tipicos. Se profundiza tratando con mayor detalle esta tipologia:
0 Comenta los problemas mdas comunes que aparecen relacionados con las personas
innovadoras.
O Trata aspectos provenientes del modelo:

Personalidad.

- Comunicacion.

Trabajo en equipo.

3) Conceptos alrededor del conocimiento.
4) Valores.
5) Talento: Trata en profundidad este aspecto de vital importancia para el fendmeno
innovador.
6) El cambio:
0 Analiza este aspecto desde el punto de vista de esta tesis que encuentra sus
fundamentos en la parte mas esencial y profunda de la persona.

0 Introduce una herramienta especifica: Mapa de intereses.
Estos seis factores se introducen en la parte correspondiente del modelo general

particularizado para el entorno profesional mediante flechas de trazo discontinuo, como se
puede observar en la figura 3.3.
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Valores
Entorno
Libertad
Poder

Dinero
Formacién

Presente

Situacidn profesional:
¢Disfruto haciendo mi trabajo?
¢Consigo lo gue guiero?

- ldentidad:

iMe reconocen el esfuerzo?

{Mi entorno personal valora mi situacion
labaral?

Comunicacion

Prudencia

Futuro: Plan vital profesional

- Situacidn profesional:
i Cual es mi meta?

- Identidad:
iDonde quiera verme en el futura?
dCamo mi posicidn laboral forma
forma parte de guien quiero ser?,

&
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S Aona/fd
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\
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Sso N 1-Tipologia
\\\\\\Z-Defectos tipicos

«_ ~_  3-Conocimiento
S ~

~_ >~_ 4-Valores
~ ~N

Capacidad™. 5-Talento
6-Cambio

Compromiso
Calidad Humana

Figura 3-3.- Ordenacion de factores (1-6) en el Modelo general particularizado para el
entorno profesional. Fuente: Elaboracion propia.

-Factores relacionados al entorno cercano (inmediatamente exteriores al anterior):

7) Entornos de innovacién: Una vez tratados aspectos de la persona se comienza a
desarrollar el entorno cercano.

0 Cultura que beneficia la aparicion de este fenédmeno.
0 Aspectos relacionados con procedimientos y sistemas de control que inciden
directamente de forma positiva o negativa.
8) Eficiencia de la personay el grupo de innovacion.

-Factores que tratan aspectos organizativos (cada vez mas alejados del nucleo del modelo):

9) Se introducen el concepto de liderazgo, asi como su papel dentro estructuras
organizativas y jerarquicas.

10) Plantea una estructura tipo de un area de innovacion.
O Estructuras internas.
0 Estructuras externas.

11) Procedimiento de innovacion.
0 Métodos creativos.

12) Gestién del conocimiento.

13) Estrategia de innovacion.
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Estos siete factores numerados del siete al trece, se han introducido en el grafico del
entorno empresarial definido anteriormente, al objeto de identificar la parte del mismo que
les afecta; obteniéndose la figura 3.4.

Entorno lejano

Mercado

Entorno cercano

Empresa

<O~ N\ O-Liderazgo

N
“~_ " 10-Area de Innovacién
N
> 11-Procedimiento
~ Innovacion
<

T~ 13-Estrategia

Figura 3-4.- Ordenacion de epigrafes (7-13) en el entorno empresarial. Fuente:
Elaboracion propia.

Se ha tratado de dotar a la tesis de una estructura ldgica y ordenada, priorizando siempre
al sujeto innovador y alejandose de su perimetro de forma progresiva.

Es indudable que todas las esferas de influencia afectan y de forma importante, dado que
las multiples variables globales impactan directamente en las empresas. Asi, podemos
observar con facilidad en la etapa que nos ha tocado vivir actualmente, como una pandemia
mundial ha ralentizado a toda la sociedad, incidiendo en todas sus esferas, la personal, la
social, la profesional, la politica y la econdmica.

Es de hecho y como hemos comentado anteriormente el paradigma mdas comun. Asi la
empresa observa y se adapta al entorno tratando de posicionarse de forma ventajosa,
anticipandose a las tendencias futuras mediante las herramientas de vigilancia tecnoldgica y
adecuando su estrategia a ese propdsito, estrategia que en su despliegue afecta a todas sus
areas funcionales y organizativas llegando finalmente a los trabajadores, y entre ellos, por
supuesto, a los empleados de la direcciéon de innovacién.
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Este concepto estd tan arraigado entre nosotros que resulta dificil imaginar otro
diferente. La logica de este planteamiento esta fuera de toda duda, es aplastante. Pero es
cierto que aparecen conceptos rupturistas o alternativos, como el aleteo de la mariposa y el
huracan derivados de la teoria del caos, el gato de Schrodinger proveniente de la mecdnica
cuantica, entre otros.

En esta tesis se postula la idea que 1 persona si logra 1 innovaciéon puede cambiar
nuestro mundo, al menos en 1 determinado aspecto, obviamente tras el trabajo de muchas
otras para desarrollar y dar el soporte adecuado en todas sus fases.

Ademas, sabemos que dicha persona no tiene porqué basarse en tendencias o estudios de
mercado sino en su propia intuicién o su talento, cualidades que le permiten anticiparse al
resto de sus coetaneos. Por ello se puede inferir que dicha persona puede no alinearse con
una estrategia dada de antemano, sino que llegue a ser él quién de forma indirecta o directa la
modifique.

No siempre se dan las condiciones para que esto suceda y en el caso de que sea asi, lo
habitual es que los cambios inducidos pueden notarse Unicamente en dmbitos profesionales
muy concretos en los que las empresas especializadas desarrollan su labor. Trabajaremos a
partir de este momento en profundizar en esas caracteristicas, desarrollando cada uno de los
factores definidos anteriormente.

3.2. Factores ligados al nucleo del modelo.

En este apartado definiremos y desarrollaremos los seis factores claves que forman parte
del nucleo basico del modelo, todos ellos estan referidos al hombre como persona que
desarrolla su trabajo en entorno innovador.

Para un mejor seguimiento del documento, los relacionamos a continuacidn en el orden
en que se describen en los siguientes apartados:

e Tipologia del innovador.
e Defectos del innovador.
e Conocimiento.

e Valores.

e Talento.

e El cambio.

3.2.1. Tipologia del innovador.

A todos nos han hablado de personas con caracter fuertemente innovador como Steve
Jobs en el entorno profesional o Albert Einstein en el mundo cientifico. Walter Isaacson (2014),
biégrafo de Steve Jobs, propuso una lista de innovadores que mostramos a continuacién:

e Ada Lovelace, la hija de Lord Byron, una pionera de la programacion informatica en la
década de 1840.

e Vannevar Bush: ingeniero y cientifico estadounidense. Es conocido por el papel politico
qgue tuvo en el desarrollo de la bomba atéomica y por su idea Memex, que es un
concepto precursor a la World Wide Web.

85



e Alan Turing: Es considerado uno de los padres de la ciencia de la computacién y
precursor de la informatica moderna. Proporciond una influyente formalizacidn de los
conceptos de algoritmo y computacidn: la mdaquina de Turing. Formuld su propia
version de la hoy ampliamente aceptada tesis de Church y Turing (Church, 1936).
Durante la segunda guerra mundial, trabajé en descifrar los cédigos nazis
exitosamente, particularmente los de la maquina enigma. Se ha estimado que su
trabajo acortd la duracién de esa guerra entre dos y cuatro afos.

e Otros de los distintos nombres citados en esta lista son: John von Neumann, Doug
Engelbart, Bill Gates, Steve Wozniak, Steve Jobs, Tim Berners-Lee, o Larry Page, a los
cuales no consideramos necesario en este punto hacer mas referencia.

Estos grandes innovadores aportaron una nueva visién a su entorno, una propuesta
inexistente hasta ese momento que mejoraba todo lo anterior, un planteamiento que
finalmente fue aceptado universalmente. Todos ellos nos estdn marcando claramente el
camino para innovar (Macias, 2017).

Steve Jobs, visualizd un producto que nadie entendié en su momento. Hoy en dia, para
valorar sus aportaciones, podriamos preguntarnos quien no tiene o ha tenido una tablet en sus
manos.

Estos hombres, cada uno desde su perspectiva, han logrado cambiar un poco el mundo y
la forma que tenemos de entenderlo o relacionarnos con él, generando conocimiento
tecnoldgico. Pero en el dmbito académico se considera a Polanyi (2014) como uno de los
precursores del conocimiento. Asi, en sus varios de los diferentes estudios desarrollados indica
que, el lenguaje por si solo no basta para expresar el conocimiento, siendo célebre su frase
“sabemos mas de lo que somos capaces de expresar”. Pensamos que el listado de innovadores
citados anteriormente, pueden corroborar este pensamiento de Polanyi (2018).

Si reflexionamos sobre este hecho, se observa que cuando nos educan en el colegio y en
nuestras familias, nos ensefian algo diferente, ya que el hombre inteligente estudia el entorno
y se adapta a él. También nos invitan a sobrevivir en los diferentes escenarios que nos rodean
y a aprovechar sus oportunidades.

En nuestro caso relativo a la innovacién, podriamos considerar que no es en absoluto asi,
sino que podriamos entender todo lo contrario y establecer el siguiente corolario que nos
indica que “el hombre inteligente se adapta al entorno, en cambio el innovador busca que el
entorno se adapte a él”.

Este tipo de personas no busca la adaptacion sino el avance y ese nuevo paso es el que
finalmente el resto adopta de forma gradual, por lo que podriamos lanzar la siguiente
hipétesis; “el hombre innovador, es un individuo inadaptado”. Por supuesto, su inadaptacion
se centra en el area donde lleva a cabo su labor innovadora.

Darwin (1859), en la formulacidn de su teoria de la evolucién de las especies, concluye
que no es el mas inteligente ni el mas fuerte el que sobrevive, sino el que se adapta mejor al
medio. En la formulacidn de su teoria, hablaba fundamentalmente de cambios en el habitat de
las especies, alimentacién, clima, cambios geoldgicos, entre otros.

Hasta la llegada del hombre, damos por demostrado que el mecanismo evolutivo es la
seleccidn natural. Las especies se encuadran dentro del llamado orden natural y su adaptacion
genera cambios que se transmiten a la siguiente generacién de forma gradual.
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La busqueda de lo que representa este orden natural y encontrar los mecanismos que lo
regulan, queda fuera del marco de este trabajo, pero si es importante su fundamento, ya que
se halla en un orden superior a los seres vivos, los cuales se adaptan a los cambios del
ecosistema. Por supuesto, también en la naturaleza y en su conjunto de interacciones, ya que
con ellos y con otros agentes climaticos y geoldgicos, lo deriva hacia cambios morfolédgicos y de
modos de vida y habitats, segin el modelo de Darwin.

Tras la llegada del hombre, se observa que aparece un elemento diferencial sustancial, de
un valor singular e inigualable a todo lo anterior, pero también con un riesgo imposible de
predecir en el caso de ser utilizado de forma inconsciente o simplemente egoista.

Los estudios de antropologia tampoco son objeto de esta tesis, pero parece que el
hominido en sus primeros pasos se comporta con respeto hacia el ecosistema que le rodea, si
bien desde el primer momento hay indicios de que intuye que puede establecer un cierto
didlogo con él o incluso modificar ese entorno natural en base a rituales como dibujos, exvotos
y sacrificios.

Este inmenso poder singular ha ido creciendo histéricamente, hasta el punto de que en
este momento el hombre ha cumplido practicamente ese suefio de ser ajeno a esa ley natural,
creando su propio ecosistema. Las catastrofes naturales, la contaminacién y mads
recientemente el conjunto de fendmenos apodado cambio climdtico, nos hacen despertar
levemente de ese suefio ficticio.

Por tanto, a modo de resumen podriamos colegir que, una gran parte de los ecosistemas
humanos no respetan la ley natural ni las teorias evolutivas de Darwin, son ecosistemas
creados por y para el propio hombre.

Avanzando en nuestro analisis, el ecosistema empresarial objeto de esta tesis, es un
entorno absolutamente ficticio y artificial y, tal y como se introduce anteriormente, creado por
y para el hombre. No sigue ningun tipo de ley natural de orden superior. Otro ejemplo claro de
este tipo de entornos es el social.

El individuo innovador es consciente de que los ecosistemas artificiales estan creados por
otros hombres y decide utilizar sus capacidades para modificarlos o crear otros nuevos. Por
tanto, el innovador no encarna la figura del que es capaz de anticipar los cambios o tendencias,
ni trabaja para llegar a ellas de la mejor forma posible; sino que representa el que genera esos
cambios que modifican o transforman por completo el ecosistema.

La tipologia del innovador se aleja de esos patrones creados por personas anteriores a él,
como la costumbre, las tendencias, la formula establecida, las rutinas y se posiciona en la
vertiente mas inconformista de la realidad sobre la que trabaja. Esta postura le permite abrir
caminos, explorar nuevas rutas y en definitiva crear.

Este planteamiento singular nos permite ayudar a comprender la compleja personalidad
gue poseen a menudo este tipo de personas, que podrian llegar a ser verdaderos egdlatras en
los casos mas extremos. Vamos a tratar este aspecto a continuacién, pero antes deberiamos
afadir un dltimo comentario sobre los ecosistemas.

En la actualidad los ecosistemas humanos tipo econdmico-profesional (productivo,
comercial, etc.) y social, no son compatibles con el ecosistema natural que sustenta este
planeta en el que habitamos, lo que nos esta llevando a las situaciones que todos conocemos y
cuyo final muchos auguran.
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Después de estas reflexiones podriamos indicar que, lograr la convivencia de los
ecosistemas humanos y los naturales de forma ordenada es la labor de las préximas
generaciones.

Asi, el hombre ha de dejar de centrarse Unicamente en ese plus que le permite crear su
propia realidad sin saber bien porqué y recordar que es parte de otra realidad de orden
superior sin la cual carece de futuro. Por ello, parece conveniente profundizar en el
conocimiento de las caracteristicas de los innovadores.

3.2.2. Defectos caracteristicos de los innovadores.

Se ha investigado mucho sobre las caracteristicas positivas o virtudes de las personas
innovadoras necesarias para generar conocimiento (Arbonies, 2006), (Lépez et al., 2015),
(Genatios y Lafuente, 2016), (Salvador y Obeso, 2017), concluyéndose que son seres en
posesidn de caracteristicas creativas, intuitivas, con alto grado de confianza en si mismos, con
capacidad para identificar patrones, capaces de paralelizar soluciones de unas areas de
conocimiento a otras, profundizar y simplificar, entre otras.

Al contrario, intentando encontrar estudios sobre las debilidades de los innovadores, son
muy pocas las referencias obtenidas, algunas como Doménech (2016) lo enfocan hacia
factores generalistas como los comportamientos gregarios, los intereses de los miembros mas
veteranos y el entorno competitivo, entre otros.

Pero, en el entorno empresarial, los innovadores también son conocidos por sus defectos,
al mismo nivel o superior que sus virtudes. Conocerlos es importante, para gestionarlos y
tratar de minimizarlos. Por todo ello se realiza, a continuacién, una visidn personal de los
mismos, basada en la experiencia profesional.

Asi, gestionar la innovacién en una empresa requiere saber tratar adecuadamente a
multiples personas innovadoras y/o creativas e integrarlas dentro de equipos con personas de
diferentes tipologias. En este sentido parece conveniente enumerar algunos de los defectos
mas comunes y, posteriormente, analizarlos:

e Excesiva autoconfianza.

e No aceptan facilmente las criticas.

e Individualistas.

e No aceptan de buen grado las estructuras jerarquicas.
e Tozudos o testarudos.

e No forman ni transmiten conocimiento.

e No concluyen los trabajos.

e Parecen a menudo “despistados”.

A continuacién, pasamos a analizar, en este mismo orden, toda esta relacion de defectos
generales observados profesionalmente, ya que al ser defectos humanos tienen una
importante trascendencia en el desarrollo del modelo humano de innovacion.

Innovar hoy en dia, quiere decir crear algo por encima del estado del arte a nivel mundial
en el entorno en el que se esta trabajando. Ha de ser mejor que todo lo anterior, superar a
todos los equipos de trabajo activos de todos los competidores. Es una tarea que necesita de
esfuerzo, conocimiento y talento. Se necesita un cierto grado de confianza para acometerla.
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Las personas innovadoras, en multiples ocasiones, lo son porque lo han conseguido en
ocasiones anteriores y ese bagaje les permite construir y trabajar en el nuevo desafio.

A menudo estas personas “saben que saben” y eso es la antesala de muchos problemas
como orgullo, autocomplacencia e incluso egolatria en los casos mas extremos, como ya
hemos indicado. Contra ello, la humildad es la base del aprendizaje, el motor que te permite
ver, asombrarte y descubrir. En algunos casos esta virtud desgraciadamente no siempre esta
presente entre este tipo de personas. Sin esta virtud, otros miembros del equipo no
compartirdn su conocimiento y se entra en la antesala de situaciones bastante
empobrecedoras.

Cuando hay que gestionar creadores, algunas personas que tienen gran experiencia en
innovacion recomiendan tener en cuenta que, gestionar un equipo de innovacidn es algo
parecido a pastorear un conjunto de gatos, ya que estan juntos, pero Unicamente desde el
punto de vista geométrico; cada uno de ellos mira para un lado y actla independientemente
siguiendo su propia vision.

Si eres un innovador o te dedicas a alguna actividad creativa, se debe pensar que hasta
libros milenarios como la Biblia hablan de la humildad como una virtud necesaria para
conseguir la sabiduria. Para crear hay que dominar el entorno, estar libre y la autoconfianza
parece necesaria, ya que en una primera aproximacion permite adentrarnos en caminos
inexplorados y confiere esa aparente seguridad indispensable para pisar tierras que no se han
pisado anteriormente. Pero en realidad, en su mismo grado o en mayor grado, necesitas
grandes dosis de cautela, precaucion, “miedo sano” para evitar llevar esa andadura a un lugar
fallido o catastréfico. La confianza excesiva en realidad ata, limita e impide aprender de los
demads, no deja ver mas alla de uno mismo.

Asi, podemos concluir con la reflexiéon que, el equilibrio -desbalanceado dependiendo de
la situacion- entre autoconfianza y humildad, es una buena féormula para avanzar en entornos
inexplorados.

Por canales informales, a veces circulan informaciones como, “que sabra este o aquellos
de lo que estoy hablando”, “no entienden la nueva propuesta, se quedan en la superficie” ...
cuesta aceptar que tu nuevo planteamiento: producto/proceso o servicio no es tan bueno
como pensabas, hay que seguir pensando, madurando, profundizando.

Tener en cuenta todos los comentarios es la Unica manera de moverse hacia adelante,
arriesgarse a poner encima de la mesa lo que se piensa o mejor aun, materializarlo. Aunque
sea en estado germinal, con muchos fallos aun. Todo ello ayuda a que los demas opinen y se
acelere el proceso creativo.

Las criticas duelen porque hay algo de nuestra identidad en la creacion y se dirige hacia
nosotros, pero Unicamente si nos posicionamos en la genialidad y en la infalibilidad. La
creacion es un proceso humano, radicalmente humano y por ello repleto de fallos, torpezas,
descubrimientos y anécdotas.

Tanto la critica positiva o negativa, constructiva o destructiva, ayuda, robustece, somete
nuestro planteamiento y a uno mismo a stress, remueve los cimientos. Por tanto, destruye si
es que es necesario para poder reconstruir, esta vez con mejores pilares y si es posible anti-
seismos.
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Para profundizar en este concepto, podriamos hacer una analogia:

La creacidn es en realidad, una extensién del propio creador y asi se vive,
independientemente del alejamiento mas o menos ficticio de la obra que se quiera
mostrar a veces. La creacidn es un proceso muy personal y como tal ha de someterse a
las mismas reglas que a la propia persona, ya que todos nosotros estamos expuestos a
criticas de terceros, tanto de aquellos que nos conocen como de los desconocidos.
Tendemos a valorar en mayor grado las primeras, pero no tiene por qué ser asi, ya que
las mas alejadas pueden darnos una visidn menos contaminada por sentimientos o
reglas de cercaniay, por tanto, de mayor valor.

Finalizamos indicando que, el objeto creado ha de someterse a la misma realidad critica
por quienes comprenden en qué momento estd; analizando su entorno, objetivos, limitaciones
o problemas y, también, por aquellos que son ajenos completamente a toda esa informacion.

La innovacién se consigue en equipos multidisciplinares, ya que el grupo ayuda vy
consolida el proceso creativo. Bien, pues todas estas maximas son ciertas, pero hasta un cierto
punto.

Imaginemos un conjunto de monos en una cama elastica intentando coger un platano
atado a gran altura. Todos van saltando y de vez en cuando suben dos a la vez, caen tres al
unisono y consiguen saltar mds, luego menos, etc. Poco a poco van viendo que es mejor saltar
colegiadamente y van cayendo a la vez y algunos saltando, comprenden que de esta forma
suben mas alto. Uno entre ellos manotea mds que el resto, estda mas atento, el que mdas se
estira cuando sube, el que toma mas impulso cada vez. En un momento todos caen a lavezy
este lo ve venir, toma el maximo impulso, manotea en el aire como si pudiera agarrarse a una
cuerda inexistente, se estira... y lo consigue.

Observamos que todos ellos han colaborado, pero solo uno ha cogido el trofeo. Quiza
hubiera algun otro capaz de escalar en el aire, de aportar ese plus necesario que entre todos
nunca se hubiera logrado; ambos tenian posibilidades, pero nadie tenia mas. Quien cogié el
platano lo sabia, tenia esa capacidad, el talento dentro y todos ayudaron a conseguirlo. Esta
analogia la describiremos en mas detalle en el Anexo de Métodos Creativos.

Los creadores a menudo trabajan aparentemente en equipo, pero en realidad
simplemente hay que profundizar un poquito para descubrirlo, ya que se sitdan en un plano
diferente. Lo tratan de manejar y desgraciadamente es habitual que no colaboren si la solucién
no es la deseada.

Las partituras no se escriben entre varios, no se pinta un cuadro entre muchos, ni se
escribe un poema en equipo, la creaciéon es personal, tiene nombre y apellido. Tanto es asi que
trabajando con equipos creativos puedes reconocer quien ha hecho cada cosa, lleva escrita su
firma inconfundible.

Los innovadores y los creativos son a menudo individualistas por una razén de peso, pero
por suerte o por desgracia el proceso es individual. Por supuesto, el equipo ayuda, aporta y
facilita.

A los hombres, y sobre todo a las empresas, les gusta que todo se lleve a cabo en equipo.
Todos juntos somos capaces, todos para todo, dandose la mano y aunque resulta
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profundamente injusto no todo en la vida es asi. Lo trataremos en detalle cuando hablemos
del talento y las dinamicas de grupo.

Nuestra familia, nuestros amigos, la comunidad de vecinos o la sociedad en general,
marcan las pautas sobre las que construimos nuestras vidas. En general, con un grado de
libertad bastante alto.

Esto no sucede asi en las empresas. Normalmente tenemos un jefe o varios, que nos
marcan de forma relativamente clara cual es nuestro entorno de trabajo, limitando de forma
muy importante nuestra libertad de accidn en la forma de realizar nuestro trabajo.

Por supuesto, nuestro jefe tiene otros jefes que mas o menos conocemos y éstos otros
mas, que a veces hemos visto pero con los que no tenemos trato directo. Todos ellos,
evidentemente, debieran de trabajar de forma mancomunada y al unisono en pro de unos
objetivos comunes y, ademas, siguiendo una estrategia comun...

Pero bien, centrandonos el nuestro primer jefe, nos podriamos cuestionar si sabe él o ella
mas que yo del tema que nos ocupa; si es capaz de aconsejarme de forma correcta siempre o a
veces debo de seguir mi experiencia y conocimiento, posiblemente superior al suyo en este
campo, para llegar a conseguir los objetivos esperados. Estas preguntas sugieren otras aun
mas relevantes como, si coinciden sus objetivos con los de la empresa; o si a veces los suyos
propios se entremezclan dificultando la consecucién de los objetivos generales; y si es asi, si
serian sus objetivos coincidentes con los mios o contrapuestos.

En el caso de que alguna de las preguntas anteriores tenga una respuesta afirmativa,
nuevas cuestiones surgen ineludiblemente como la pregunta del porque esta ahi;
(simplemente llegd antes que yo, es amigo de otro jefe superior, etc..), o si debo de consentir
gue mi rendimiento y mi salario se vea afectado por seguir las lineas, desde nuestro punto de
vista a veces erréneas, que me marca.

Estamos seguros de que todos nos hemos planteado en algin momento algunas de las
preguntas anteriores. Pero en el caso de los innovadores, que son personas muy especializadas
y con capacidad de cambiar su entorno, consideramos que forman parte intrinseca de su modo
de pensar.

De ahi la extraordinaria dificultad de ocupar un puesto de responsabilidad jerarquica en
un entorno de alta innovacién. De ello nos ocuparemos en detalle mas adelante, cuando
tratemos el tema del liderazgo. Por ahora indicar que muy a menudo, el resultado de alguna
de las preguntas anteriores, lleva a las personas con caracteristicas innovadoras a no aceptar
de buen grado las estructuras jerarquicas y a mantener una tendencia irresistible a no seguir
las lineas generales que, a menudo, no han tenido en cuenta sus recomendaciones,
considerando que ahi tiene su raiz alguno de esos problemas.

No vamos a hacer mucho hincapié en este aspecto, simplemente indicar que en realidad
es la cara negativa de la tenacidad, la constancia, el seguir adelante, aunque solo haya una
posibilidad.

Pero para innovar hace falta muchas dosis de tenacidad, ya que lo que pretendemos
hacer no se ha hecho antes; ademds muchas veces no hay donde leer, ni una guia, ni
referencias claras, sino el deseo de abrir un camino que se hace a medida que se recorre.
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Se intenta progresar por donde otros te aconsejan abandonar, a veces racionalmente y
con los datos con los que se disponen. Por eso la insistencia en algo que aparentemente es
incorrecto, conlleva normalmente ese apelativo.

Sin constancia y sin estar cerca de desfallecer, en la mayoria de las ocasiones no se
consigue llegar a algun sitio. Es verdad que la testarudez en exceso genera problemas, por ello
también debemos aprender a cambiar de opinién tantas veces como haga falta o
consideramos que merece la pena hasta alcanzar el mejor resultado.

Esto es comun en las empresas, en todos sus integrantes y no solo especialmente comun
en los creativos. Esta disciplina de innovar es en si dificil de ensefiar, dado que crear no se
consigue siguiendo un procedimiento.

El innovador maneja multitud de detalles, que son los que le dan puntos de apoyo en
entornos donde no hay visibilidad, ya que las intuiciones y las experiencias similares, son
importantes. Por ello, esta sutilidad no es ni facil de transmitir, ni tampoco facil de recogerse
por parte de un companero de trabajo.

Por eso a menudo, las personas de este tipo se animan a formar Unicamente a otras en las
qgue ven ese talento necesario para la creacion. Son los maestros que disfrutan con los
aprendices aventajados.

Como no puede ser de otra manera, también hablaremos del talento en epigrafes
posteriores, por ser considerado fundamental en el proceso de innovacidn.

Quizas este puede ser el mayor defecto de las personas creativas o innovadoras, ya que
suelen disfrutar mientras tienen que resolver el problema. Pero una vez resuelto, su puesta en
ejecucion les puede aburrir y saltan a otro nuevo. Suelen dejar todo a medias, bien orientado
en cierta medida, pero inacabado.

Su enorme curiosidad por casi todo tampoco ayuda en este aspecto, porque visualizan
muchos aspectos interesantes y atrayentes. En lenguaje coloquial intentan picar de muchas
flores, ya que casi todo les llama la atencidn, pero “quien mucho aprieta poco abarca”.

La cura es la disciplina, el saber que nada estd verdaderamente hecho hasta que se
resuelven los infinitos pequefios detalles que separan la idea de la realidad. Desarrollar el
gusto por llevar las iniciativas a su término cuesta mucho, pero marca la verdadera diferencia.

Plantear es f4cil, finalizar cuesta, ya que nada suele ser lo que parece. Hay infinidad de
veces en que el desanimo se aduefa de uno, parece que las indicaciones no presagian nada
bueno. Metaféricamente vas con el coche a toda velocidad contra un muro porque hay
indicios de que sea un decorado y detrds se encuentre la tierra prometida; pero la mayoria de
las veces no es asi.

Innovar es dar un paso que no ha dado nadie, moverte en una direccidn en la que no hay
predicciones, que la mayoria considera incorrecta, vacia o sin posibilidades de éxito.

Poner el esfuerzo con los medios necesarios para terminar y hacerlo con paso firme, nos
debe permitir seguir construyendo, siendo este el antidoto de este fallo; probablemente el
mas comun entre los amantes de la creacidn.
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Lo inacabado se lo lleva el viento, por lo tanto, se debe dedicar el talento y el esfuerzo a
dar un pasito mas, aunque ya se esté agotado. El de arriba siempre cierra una puerta y abre
una ventana.

Este puede ser el defecto mas humano y tolerable, ya que no saber que existe genera a
menudo problemas, normalmente de caracter leve.

Todos tenemos en mente la imagen del sabio despistado, pensando en sus cosas,
olvidando que tiene la comida en el fuego o cruzando una calle sin estar atento a los coches.
Esta es una imagen tierna. A menudo decimos que esta en “la inopia” vy, sin quererlo, lo
tratamos como una deficiencia en su cardcter. En realidad, no es asi, el despiste es
simplemente un fendmeno de priorizacién extrema.

Se estima que la persona despistada dedica el 90% de sus recursos mentales a aquello
que le interesa y el 10% al resto, entre otras cosas a lo que le rodea en ese momento;
estimandose también que una persona normal reparte de forma mas equitativa su atencion.

El despistado tiene una capacidad de concentracion muy superior al resto y hace uso de
ella, normalmente, porque necesita mucha profundidad, en ocasiones mds de la habitual,
sobre todo en aquellos temas en los que trabaja vy, por ello, requiere tiempo y focalizacién.

Cuando analicemos el talento, observaremos que, si una persona estd trabajando en
tareas en linea con su talento y disfruta de ello, las posibilidades de que esté a menudo
despistado son altas, ya que pronto se pondra a pensar en aquello que le interesa. Sobre todo
si el entorno no es suficientemente atractivo. Simplemente la creacidn, la investigacion o la
innovacion, entendida como una creacién orientada, es una actividad dificil y normalmente se
lleva a cabo por personas que tienen talento para ello, de ahi la imagen del cientifico
meditabundo.

Estar ausente nos sucede a todos a veces, sobre todo cuando recibimos una noticia
negativa o algo nos afecta o preocupa de sobremanera. En esos momentos todos estamos
despistados temporalmente, ya que necesitamos dedicarle tiempo, defendernos de ello,
entenderlo o asimilarlo.

Puede que ser despistado sea algo especialmente malo, aunque como hemos dicho
requiere de mucha tolerancia y casi dirlamos también de carifio por el entorno que rodea al
innovador, tanto personal y como profesionalmente.

3.2.3. Conocimiento.

Los aspectos cognitivos del hombre son ampliamente estudiados tanto en el mundo
académico (Davenport y Prusak, 2001), (Nonaka y Takeuchi, 2014), (Dombrowski, 2015),
(Santos, 2016) como en el empresarial (Riesco, 2006). Conceptos como inteligencia, memoria,
experiencia, aprendizaje, conocimiento, sabiduria, maestria y talento, requieren un analisis
muy importante en el desarrollo de este trabajo.

Todos ellos se ubican en la segunda capa de este modelo, exteriores a ese nucleo interior
donde se hallan los valores, las tres lineas y la imagen que tenemos de nosotros mismos en el
futuro y en nuestros diferentes escenarios de actuacidn, lo que hemos denominado de forma
resumida e integradora nuestro plan vital.
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Se ha trabajado tanto en estos aspectos que, como ya hemos indicado, introducirse en
ellos con profundidad nos sacaria del objetivo actual. No obstante, algunos los trataremos de
forma especial posteriormente en la gestion del conocimiento y por supuesto en el talento, ya
que este es un elemento fundamental en la innovacion.

En nuestra faceta profesional, estos aspectos cognitivos que en este trabajo los
agrupamos como conocimiento, resultan de un valor superior, dado que son necesarios para
desempenar de forma eficaz ciertas tareas por las que recibimos remuneracion.

Hay muchas aproximaciones a la definiciéon de conocimiento en el ambito empresarial y a
su relacidon con otros conceptos cercanos como datos e informacion. Asi, el éxito en la
adquisicion y utilizacidon del conocimiento hacia la innovacién dependera, en gran medida, de
la administracion, gerencia o direccién de la informacion (Castellanos, Fugquene y Ramirez,
2011). Por ello no es facil establecer las fronteras entre los mismos. Parece que comiUnmente
se acepta que los datos representan la escala mas baja dentro de este entorno. La informacién
la constituirian datos especialmente relevantes, contextualizados, explicados o etiquetados.

Cuando la informacién es util y nos sirve para poner en practica acciones y tomar
decisiones, la podemos catalogar como conocimiento, aunque esta palabra siempre implica un
grado de profundidad mayor que puede venir dado por acciones en el entorno de esa
informacién como la reflexidén, el andlisis, la comparacién y la relacidon con otros niveles de
informacién. Asi, Paez Undaneta (1992) desarrolla la llamada pirdmide informacional, que
reflejamos en la figura 3-5, en cuya base sitla a los datos y subiendo desde la misma coloca la
informacidn, después el conocimiento y en la parte mas alta la inteligencia. Por tanto, saber
qgué es conocimiento en una empresa es mas sencillo, ya que se considera a cualquier tipo de
informacién, procedimiento, rutina, practica o norma que posee valor.
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Figura 3-5.- Pirdmide informacional. Fuente: Pdez Urdaneta, 1992

Para el hombre el concepto es algo mas difuso, las personas no almacenamos datos ni en
general informacién, sino que hablamos en otros términos como memoria, recuerdos,
vivencias o experiencias.

Cuando lo que recordamos puede ser utilizado de nuevo, decimos que hemos aprendido.
Es dificil saber qué nos es util y qué no, como también lo es la frontera entre lo memorizado y
lo aprendido. Si lo aprendido proviene de experiencias personales, se denomina vivencia.
Sumando las vivencias y el aprendizaje -estabilizando ese conocimiento- entonces tendemos a
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denominarlo experiencia. Otros conceptos como maestria y sabiduria consideramos que
tienen mas relacidn con el talento, por ello los trataremos en profundidad mdas adelante en el
apartado dedicado a este factor clave.

Cuando la experiencia es muy grande y los resultados que obtenemos al aplicar dicha
experiencia son excelentes lo denominamos maestria, aunque a menudo un maestro no se
vincula Unicamente a valores cognitivos.

El grado mas alto de conocimiento parece ser que es la sabiduria, aunque esta se puede
considerar mas densa e interior. Por tanto, se puede ser un buen maestro, pero es muy dificil
llegar a ser sabio.

Después de estas reflexiones, podemos denominar conocimiento, en su vertiente
aplicable al hombre, a todo aquello que acumulamos sobre una determinada materia, como
datos memorizados y experiencia, entre otros, aunque hablaremos mas extensamente sobre
ello en apartados posteriores.

La importancia del conocimiento no se puede poner en duda, si bien en los procesos de
innovaciéon hay matices especificos que deben tenerse en cuenta. Para entenderlo es
conveniente plantearse la pregunta, si es necesario ser un experto en una determinada
materia para innovar en ella. La respuesta puede ser si y no.

El conocimiento ayuda, pero a su vez dificulta el proceso innovador (Genatios y Lafuente,
2016), dado que orienta los procesos creativos hacia realidades y soluciones conocidas. Un
ejemplo de esta realidad es el método creativo del ojo ciego (Anexo Métodos creativos), en el
gue una o varias personas ajenas al tema, sobre el que se quiere innovar, son invitadas a
sesiones para que aporten su opinién, en ningdn momento orientada por el conocimiento
relacionado con la materia.

Muchas de sus opiniones son de poco valor dado el desconocimiento del que parten, pero
otras en cambio pueden resultar extremadamente valiosas, dado que ofrecen puntos de vista
radicalmente nuevos, que en manos de un equipo experto pueden dar lugar a soluciones
rupturistas.

Una férmula ganadora es la figura del consultor de innovacidon apoyado en un equipo
multidisciplinar experto. El consultor no es un gran conocedor de la materia en cuestion, pero
si lo es de las practicas y las metodologias adecuadas para facilitar estos procesos. De esta
forma se alnan ambos aspectos:

e Experto en la materia.
e Experto en innovacidon con escaso conocimiento de la materia

Esta es una combinacidn que suele dar buenos resultados, dado que el experto innovador
actua como catalizador del fenémeno innovador que se produce en el equipo, aprovechando
la sinergia de ambos.

Otra aproximacién interesante, de la que existe abundante literatura es la del “des-
aprendizaje”. Este es un concepto que reune algunas caracteristicas asociadas al fendmeno
innovador. Consiste en tratar de olvidar lo conocido para tratar de construir desde cero. En
principios cercanos a este, se basan métodos como la hoja en blanco o “out of the box
thinking”, pensar fuera de los parametros que te ha proporcionado la experiencia.
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3.1.1.1 Inteligencia.

Concepto que situa Paez Urdaneta (1992) en la cuspide de la pirdmide y que es dificil
enunciarlo de forma simple. En principio podria describirse desde un punto de vista integrador,
como la matematica y los algoritmos que utilizamos para tratar los datos que posteriormente
se analizan en nuestro nucleo interno influenciando nuestra respuesta.

Bien porque nuestra matemadtica interna y el resultado esperado normalmente no
coinciden, o porque nos sometemos por voluntad propia a procesos reflexivos o autocriticos,
ponemos en marcha esta serie de mecanismos para tratar de mejorar nuestra respuesta,
introduciendo nuevos factores o cambiando la ponderacidn de cada factor en nuestro proceso
de ida y vuelta. Asi aprendemos y/o nos volvemos mas inteligentes. Es decir, adquirimos
experiencia.

En la figura 3-6, se muestra un esquema de la transformaciéon de la informacién en
inteligencia, en él se observa cdmo se avanza en el paso del modelo fisico al mental y en todo
el proceso mental desde datos hasta llegar a la inteligencia, como factor clave para la toma de
decisiones, (Cetisme, 2002).

| Toma de decisiones | INTELIGENCIA

Aplicarion a un problema
o situacion

| Comprensién y asimilacién | CONOCIMIENTO

Contexto. Conjunto de
valores, normas, criterios
¥ expectativas

| Informacién con sentide || INFORMACION

Organizacion de datos
Modelo
mental Datos sin elaborar | DATOS
M::':jEID | Acciones v hechos |
fisico =

Figura 3-6.- Transformacion de la informacion en inteligencia. Fuente: Cetisme, 2002.

Este proceso integrador actla en todas nuestras acciones, desde resolver ecuaciones o
ejecutar trabajos, hasta nuestra cotidiana interaccion con otras personas de forma singular o
dentro de un colectivo.

La inteligencia procesa datos que provienen de nuestro interior y de nuestro exterior vy,
también, del entorno que nos rodea. Percibir esos datos exteriores utilizando de forma precisa
nuestros sentidos, es una parte importante de nuestra inteligencia. Para comprenderlo mejory
a modo de ejemplo, si observamos mds que otros abriendo mds el campo de accién, si lo
hacemos mas rapido o si sabemos lo que tenemos que observar y lo hacemos obteniendo los
detalles, entonces manejamos mas datos y de mas calidad. En ese caso tenemos muchisimas
posibilidades de que nuestras acciones sean mas inteligentes.

Asi, en la figura 3-7 se presenta un esquema de la escala de conocimiento de una
empresa, desarrollado por Nort, Garcia y Ardiles (2005), en el que se observa el avance desde
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los datos hasta la competitividad mediante la gestién operacional de la informacidn, asi como,
al contrario, como se vuelve desde la competitividad hasta los datos mediante la gestidn
estratégica del conocimiento.

Entorno ——————

— Competitividad

Competencia

e +iinica
Entorno o S
. pr. mejor que
- Accion actuacion ! q, -
adernad las demas
/ Potencial de
/ aceion + voluntad
f C i mient T utilizacis emente [ntangible
onocimiento utilizacion Capital Intelectual
Informacién f| + conceptualizacion,
experiencias, expectativas
Datos + significado
e - ‘a |_r|.'i‘-"
Signos + sintaxis o

Figura 3-7.- Escala de conocimiento para una empresa inteligente. Fuente: Nort et al,
(2005)

Por tanto, en funcion de ese exterior que estamos percibiendo y procesando, sabiendo en
gue dmbito se mueve o que datos trabaja, tendemos a ponerle apellidos, asi tendremos:

e Inteligencia social, grupal...
e Inteligencia matematica, espacial, verbal, |6gica...

La cuestion es, qué tipo de inteligencias debemos poner en practica en el ambito
profesional. Probablemente casi todas, dado que es una actividad que requiere de habilidades
técnicas, humanas y verbales, entre otras.

Pero en realidad un entorno profesional es un ecosistema orientado a objetivos, al que
entregamos nuestro tiempo y capacidades y del que recibimos diferentes compensaciones
siendo la mas destacable la remuneraciéon econdmica, si bien existen otras importantes como
formacién y experiencia profesional.

Esto nos permitiria acuiiar un nuevo término muy importante en nuestra investigacion, la
inteligencia profesional, definida como conjunto de habilidades y capacidades que nos
permiten conseguir y aunar objetivos laborales y personales de forma eficiente.

3.2.4. Valores.

Otro aspecto clave en el hombre son los valores, entendidos como un conjunto de
principios, enunciados o creencias, a los cuales nos adherimos, algunas veces parcialmente,
otras de forma mas contundente, pero que de alguna forma tenemos en cuenta a la hora de
tomar decisiones; actuando de esta forma en nuestro pensamiento, comportamiento y
manera de entender la vida.

Asi Gilli (2011), plantea la dicotomia entre lo deontolégico y lo axioldgico, analizando el
significado de los valores en las decisiones de modo que estas no sean arbitrarias, intuitivas o
respondan a una racionalidad puramente instrumental. Pero también Drucker (2000), plantea
que la singularidad de la empresa como creadora de valor econédmico, en su desempefio, debe
atender al marco de valores compartidos con quien se relaciona.
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Hay principios que la humanidad completa considera positivos, otros negativos y hay
otros tantos en los que no nos ponemos de acuerdo. Podriamos entender que actuar
conforme a los principios que se consideran positivos nos aporta valor y en realidad es asi. Las
acciones que llevamos a cabo respetando estos valores nos hacen ser mds, nos construyen por
dentro, nos hacen crecer.

Nuestra adhesidn a dichos valores cambia por muchas situaciones personales, entre otras
nuestra edad, conocimiento y circunstancias y, ademas, se encuentran ubicados en un area
relativamente profunda. Asi en la gestién de la innovacién, la direccién por valores
proporciona ventajas como comunicacion, relaciones en la red y proteccion frente a
desviaciones del camino éptimo (Martin, Nogueira y Llach, 2013).

De cara a nosotros mismos, los valores nos dan indicaciones de cémo han de ser nuestras
decisiones y comportamientos, nos ayudan a reconocernos y a crecer como personas y
también, profesionalmente.

El respeto a los valores propios, no solo tiene beneficios de cara a nosotros mismos. Las
personas reconocemos en los demds su adhesidn a ciertos valores y apreciamos su coherencia
y permanencia en ellos, independientemente de las situaciones que viva. Esto nos ayuda a
establecer relaciones de confianza. Pero cuando, por el contrario, alguien manifiesta su
creencia en algunos valores y su pensamiento y obras no son coherentes con las implicaciones
que conllevan dichos valores, perdemos confianza en dicha persona.

En el entorno profesional, la confianza es un elemento clave para el correcto desarrollo de
las actividades, confianza que se despliega, de acuerdo con la estructura jerdrquica de una
empresa, en todas sus relaciones, en el mismo nivel (compafieros), ascendente (confianza en
tus superiores /lideres) y descendente (confianza en las personas asignadas a tu cargo).

La importancia de seguir un comportamiento basado en valores reconocidos como
positivos tiene muchas mas implicaciones. Una de ellas esta ligada a los aspectos cognitivos
que hemos indicado en el apartado anterior.

En una escala creciente hemos hablado de aprendizaje y conocimiento, inteligencia,
memoria, experiencia, y hemos mencionado la maestria y la sabiduria como pasos en los que
no estaban Unicamente implicados aspectos puramente cognitivos.

Un maestro en algo mas, ya que no es Unicamente un experto, sino que se le atribuyen
otros valores como los que acabamos de describir. Valores que se afiaden a los conocimientos
y experiencia que atesora.

Un sabio en sentido amplio o un sabio en una determinada disciplina, posee aun una
mayor cantidad de valores, mds profundos y de mayor calidad para el observador, que un
maestro.

En ambos casos, para pasar de ser un experto a ser considerado un maestro o incluso un
sabio en un tema determinado, ha sido necesario aun algo mas, como podria ser tener talento
para ello. Sin ese talento para esa materia, ese salto cualitativo no se llegara a producir, pero
analizaremos el talento mas adelante.

Valores comunmente aceptados como positivos hay muchos, enumeramos a continuacion
algunos de ellos:

e Honradez.
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e Humildad.

e Lealtad.

e Integridad.
e Prudencia.
e Sensibilidad.
e Respeto.

e Responsabilidad.
e Empatia.
e Tolerancia.

e Paz.

e Bondad.

e Solidaridad.
e Equidad.

e Gratitud.

En relacién con estos valores se considera oportuno afiadir una reflexidon, que
consideramos muy importante sobre los valores, principalmente en el ambito profesional.

Muy a menudo nos hemos encontrado en el desempefio de nuestra vida profesional con
situaciones muy alejadas de las que acabamos de describir. Personas que mienten, se
atribuyen éxitos e ideas que no son suyas, tratan sesgadamente a compaferos o personas de
su equipo, manipulan o tratan de hacerlo, se entrometen en temas personales, asignan
trabajos de forma interesada, no colaboran, figuran, aparentan, ponen zancadillas, se tratan
de aprovechar del trabajo de terceros y un largo etcétera, que todos podriamos enriquecer en
base a nuestras experiencias personales.

Si la importancia de los valores es tan grande y sus beneficios evidentes, debiéramos
preguntarnos por qué no se ponen en practica y, también, cuestionarnos cudles son las
razones para que esa actitud se encuentre de una forma tan extendida, tanto en el entorno
empresarial como en la vida social humana ajena al trabajo.

Hay muchos factores que todos podriamos enumerar, bajo nuestro punto de vista y
circunscribiéndonos al perimetro empresarial de esta tesis los podemos reducir a cuatro
principales:

1) Una empresa es un entorno especifico al que acudimos con fines muy claros y por
tanto extremadamente egoista: remuneracién, formacién, reconocimiento, etc.

O La empresa tiene los mismos fines: conseguir mas beneficios, crecer, alcanzar
ciertos objetivos...

2) Enla empresa no elegimos nuestros compafieros de viaje: nos vienen dados (en la vida
real en general elegimos con quien queremos caminar) y por tanto los lazos que nos
unen al resto a menudo son artificiales.

0 El que un dia es amigo, por su interés al dia siguiente deja de serlo.

3) La empresa es una estructura jerarquizada: debes obedecer a terceros con mayor o
menor capacitacién, otros planteamientos, valores, etc.

0 Es un ecosistema artificial: no sucede asi (del todo) en otras facetas de nuestra
vida.
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4) En la empresa los sistemas de comunicacién no son transparentes ni favorecen la
libertad de expresion
0 El precio que se paga por poner en evidencia algunas realidades es muy alto.

Por todo lo anterior, los valores que rigen nuestras vidas, pueden no sernos de utilidad
dentro de este ecosistema. Es habitual que incluso nos perjudiquen, no consigamos nuestros
objetivos y finalmente o desde el principio, no nos resistamos a la tentacidon de cambiarlos por
otros que nos aporten mas beneficios. Asi:

e Las personas que mienten y/o se aprovechan de terceros:

0 Consiguen atribuirse frente al entorno mas valor del que realmente tienen (en
detrimento del quien lo tiene de verdad).

O Escamotean sus errores o los redirigen hacia terceros, evadiendo Ia
repercusidon que puedan acarrearles.

O Se aprovechan de que es dificil contrastar datos y que lo canales de
comunicacion son limitados y deficientes.

0 Utilizan relaciones de confianza para su propio beneficio.

e Los superiores jerarquicos, dada la relaciéon de poder que tienen frente a aquellos que
tiene bajo su responsabilidad, buscan a menudo ir subiendo en el escalafén a costa de
ellos:

0 Asignan tareas de forma arbitraria favoreciendo a quienes son mdas cercanos o
les pueden aportar mayor valor, Un ejemplo: quienes hablan mejor de ellos.

0 Transmiten de forma interesada los mensajes a superiores (normalmente para
su propio beneficio).

0 Tratan de expulsar, hacen la vida imposible o valorar ante terceros de forma
negativa a quienes que se oponen a su gestion.

0 Intentan manipular a otros, normalmente en inferioridad de condiciones, para
conseguir sus objetivos personales.

e Observando quiénes han llegado mas alto profesionalmente, nos cuestionamos si son
los mas nobles o son los que mas han utilizado estos atajos.

Examinando el tipo de personas con las que se relacionan y juegan a su juego nos
encontramos:

0 Con otras personas como ellos.
0 Con personas que se oponen y denuncian estas practicas.

Pues bien, la respuesta es sencilla, nos viene dada por ejemplo mediante Ia
observacién de las personas que forman las cupulas de los partidos politicos.

En definitiva, quién tiene poder lo ejerce y muy pronto aprendes que tus objetivos son
mas faciles de conseguir, si relativizas valores en pro de obtener lo que deseas. Asi nos
encontramos con los siguientes pensamientos:

e Siotros lo hacen o la mayoria lo hace, porqué yo no lo voy a hacer.
e He de luchar por mi familia, la vida es una jungla, o comes o te comen.
e Asino llegaré nunca a nada, el fin justifica los medios, etc.

Estos planteamientos son erréneos por muchas razones, algunas muy basicas como:
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e Generan dafio a terceros en pro de tu propio beneficio.

e Construyen lazos insatisfactorios basados en poder y oportunismo, no de confianza.

e Anteponen el dinero al ser, el conseguir de la forma mas rapida al construir, el objetivo
o fin al respecto a otras personas y a uno mismo.

Por todo lo anterior, es tan dificil y mds aln segun se asciende en ese escalafén, observar
comportamientos basados en valores humanos positivos. Muy a menudo debes elegir y
algunos pocos lo hacen y lo siguen haciendo todos los dias.

3.2.5. Eltalento.

Conceptos como la capacidad y el talento deben tener un tratamiento especial, al ser
considerados con una influencia muy importante en todos los procesos de creacion e
innovacion en la empresa.

Por ello, son muchos los autores que nos ofrecen distintas definiciones sobre el talento
humano. Asi, para Cuesta (2010) son personas insertadas en una organizacion laboral. Segun
Moreno y Godoy (2012) el talento humano estd caracterizado por la individualidad vy
diversidad de profesiones y ocupaciones, a quienes se les determinan sus competencias,
identificando el potencial individual que poseen. Otros como Becerra y Alvarez (2016) lo
asocian a las capacidades y competencias distintivas de las personas que trabajan en una
empresa. También para Majad (2016), es el componente principal de una organizacion, con sus
habilidades y sus caracteristicas de toda una organizacidn. Por ultimo, para Sanchez y Arévalo,
(2016), la inversion en talento humano brinda importantes ventajas a nivel mundial a
empresas y paises en la economia del conocimiento.

La gestidon del talento humano es un enfoque que sitda a los trabajadores como seres
humanos dotados de habilidades y capacidades de los que dependen las organizaciones para
operar, producir bienes y servicios, atender a los clientes, competir en los mercados y alcanzar
los objetivos generales y estratégicos (Chiavenato, 2002). En este escenario, las personas
dependen de las organizaciones en las que trabajan para alcanzar sus objetivos personales e
individuales (Santos, 2016).

Volviendo al inicio y desde nuestra experiencia laboral, podemos describir el concepto de
capacidad como la posibilidad que tiene una persona para llevar a cabo una accién. En esa
palabra estd implicita la calidad resultante de dicha accidn. Analizaremos mas adelante sobre
este concepto al tratar el tema de la eficiencia.

Mayor capacidad significa mayores posibilidades de acometer exitosamente una accién,
considerando el éxito como una medida de bondad o acierto entre lo establecido como
correcto o esperado y lo conseguido. Por ello, representa un concepto resultante de otros
factores y que utilizaremos muy a menudo (Malone y Edvinsson, 2007).

Asi, siguiendo la aproximacion inicial de este trabajo, podriamos preguntarnos si existen
algunas capacidades especificas, para las que cada hombre estamos especialmente
preparados; aunque también lo podemos formular de otra forma, cuestiondndonos si cada
uno de nosotros tenemos talentos especificos, si son muchos, uno o ninguno. También si estos
talentos los tienen todos los hombres o solo unos pocos.

En el documento denominado “mdaquinas de sumar”, se trata el talento como una
caracteristica intrinseca de cada persona. Se sitla en un lugar muy profundo en el modelo y
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sujeto a escasos vaivenes. Por tanto, nosotros profesionalmente entendemos el talento como
una caracteristica intrinseca de cada persona. Por esta razén esta situado en un lugar muy
importante en el modelo que se pretende desarrollar.

Es una caracteristica inalterable en el hombre, como lo es la altura o el color de los ojos.
Por mucho que lo intentemos no se puede cambiar, aunque por supuesto, y esto es muy
importante, si que es posible desarrollar.

Hemos experimentado en nuestra vida, que en la gran mayoria de las actividades con las
que hemos entrado en contacto, siempre nos hemos encontrado con algunas personas que
tienen talento para ello, otras algo menos y alguna ninguno. Esto puede parecer a veces
injusto.

Tener talento para algo es sindnimo de tener facilidad, o estar especialmente dotado para
una actividad. Si tienes talento en algo, cuando estds trabajando sobre ello puedes tener
muchas vivencias positivas como:

Te resulta sencillo casi todo lo que rodea a esa actividad.

0 Lo que alos demas les parece muy dificil, a ti te resulta facil resolverlo.
e Disfrutas haciéndolo, practicandolo e incluso pensando en ello.

0 Se te da bien.

e Entiendes las claves que rigen esa actividad, se te ocurren pequefios trucos para

mejorar los resultados y, por tanto, eres capaz de innovar en tu trabajo.
e También entiendes los porqués, los diferentes factores que influyen y como lo hacen
de forma natural y, por tanto, eres capaz de explicar muchos de los cambios que han
sucedido sobre esa actividad hasta ahora. Entiendes su pasado, como ha ido mutando
su evolucidn y por ello puedes intuir las lineas de progreso para su futuro.

Realizar las actividades con tu talento, es fundamentalmente facil. Parece que se cuenta
con muchas ventajas y por increible que parezca es asi. Todo esto nos abre muchas
posibilidades y plantea algunas cuestiones como:

e Si todos tenemos talento: suponemos que no es posible saberlo, pero si lo
preguntamos particularmente, probablemente una parte opinara que si y, ademas,
gue todos estamos especialmente capacitados para llevar a cabo algunas actividades.

e Pero écudl es mi talento?: tampoco es facil saberlo, ya que deberiamos preguntarnos
como descubrir aquello para lo que estoy especialmente cualificado, y que es algo
habitualmente oculto en mi. Lo que no cabe duda es que todos deseariamos saber
cuales son las capacidades para las que estamos especialmente dotados. Una forma de
descubrirlo seria comenzar por las aficiones y los hobbies.

Normalmente cuando tenemos tiempo libre nos dedicamos a hacer actividades con las
que disfrutamos, nos gustan o se nos dan bien. A veces nos gustan cosas para las que no
tenemos talento alguno, con el tiempo normalmente las vamos dejando de lado y cambiando
por otras en las que nos sentimos mas cdmodos, no nos gusta que el de al lado nos supere o
no poder avanzar al ritmo de los demas. Por supuesto el hobby es Unicamente un indicador, el
talento esta por debajo en alguna de las caracteristicas de esas actividades.

Cuando hablamos de talento no nos debemos referir solo a la superior capacidad
sobresaliente para realizar algun tipo de actividad concreta, sino también a un proceso por el
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cual se desarrolla una serie de capacidades que pueden ayudar a relacionarnos con el entorno
y con otras personas (Marina, 2010).

Llegar a identificar cuales son nuestros talentos cuanto antes, seria sin duda un deseo que
todos tenemos y lograrlo nos llevaria a desarrollar lo que podriamos llamar la educacidn en el
talento. Pasaria por trabajar con los niflos desde edades muy tempranas, posicionandoles en
diversos ambientes, escenarios, estimulos y actividades, con el propdsito de descubrir indicios
de aquello que se les da mejor, aquello en lo que disfrutan, eso que tienen escrito dentro y en
lo que pueden llegar a brillar. Por ello segiin Marina (2010), los padres y los profesores juegan
un papel muy importante en este proceso de preparacidn a los jovenes para afrontar el mundo
actual, globalizado, con mucha competencia, con tecnologias y ciencias avanzadas y que
ofrecerd grandes oportunidades a quienes tengan las capacidades y marginara a quienes no las
tengan.

A partir de esa primera identificacion, la educacién se basaria en un principio muy
diferente al actual, hoy nos forman a todos igual con el deseo de que estemos siempre
preparados para cualquier eventualidad, es una formacién homogénea. La educacién en el
talento es también una educacion en la diversidad, todos somos diferentes.

Si nos formamos en lo que somos especialmente capaces, podemos avanzar muchisimo y
muy rdpido. A muchos nos gustaria colaborar a formar una nueva generacién de personas,
cada uno en su talento. Quizd a la humanidad le vengan bien personas que nos lleven un
poquito mas lejos, formadas desde jovenes especialmente en aquello en lo que tienen
intuicién natural, con verdadera capacidad de avanzar.

Formar a un nifio, o un joven en su talento, no quiere decir descuidar otras disciplinas, es
extraordinario que todos tengamos conocimiento y nociones de la maxima cantidad de
realidades que nos rodean, pero siempre profundizando con cada persona en lo que hace bien,
en lo que es innato en él. Ahora es un poco al revés: se enfatiza y apoya a los alumnos en lo
qgue hacen mal para conseguir finalmente que todos tengamos casi el mismo nivel, en casi
todo.

Todas estas reflexiones se consideran fundamentales para crear una cantera de personas
creativas e innovadoras sobre las que debe pivotar el futuro tecnoldgico de un pais o una
regiéon como la Unién Europea. Se nos pueden ocurrir muchas maneras para llevar a cabo estos
principios: juegos y metodologias para descubrir el talento, planes de colaboracion
compartidos con expertos externos, estrategias formativas, etc. Se desarrollard con mas
detalle este planteamiento y su ejecucién en el futuro en un trabajo dedicado especificamente
a este tema.

La progresion del desarrollo tecnoldgico es imparable, siendo imposible predecir lo que su
futuro nos deparara. Pero lo que parece claro es que, gracias a la tecnologia, el talento se ha
convertido en el principal activo de las empresas y, a medida que aumente el crecimiento
tecnoldgico y la presién competitiva por los cambios sociales, su papel resultara todavia mas
estratégico (Jericd, 2008).

Con esta base podriamos imaginar lo que seria para las empresas contar en sus filas con
muchas personas con talento trabajando en aquello en lo que disfrutan. Esto seria
extraordinario, por lo que tratamos de identificar alguna de las ventajas:
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e Disfrutan, estdn contentos y generan un buen clima laboral.

e Aprenden facilmente: se buscan sus propios planes de formacién, hallan sin ayuda las
fuentes de donde quieren obtener informacidon como congresos, publicaciones, foros,
etc.

e Entienden lo que hacen, son capaces de ver hacia donde van los productos o servicios,
pueden innovar, renovar, crear para conseguir una situacién ventajosa para la
sociedad que les contrata.

e Estan agradecidos a la empresa por permitirles desarrollar su capacidad.

Por todo ello podriamos establecer el siguiente corolario: las empresas para lograr sus
objetivos deben de conseguir que todos sus empleados trabajen el mayor tiempo posible en lo
que les gusta y, por tanto, en aquello en lo que lograran su maximo desempefio y alcanzaran
un mayor grado de satisfaccion mejor.

Desempefio y satisfaccion son dos de las palabras claves que toda empresa busca en sus
empleados. Conseguir resolver este enigma y encajar a cada persona en su lugar cubriendo las
funciones necesarias, es labor de los responsables y directores junto al equipo de RR.HH.

En realidad, una empresa no se puede permitir que ningun integrante trabaje en aquello
que le disguste, o en lo que no se le dé bien. Cuando esto sucede, es una cuestién de tiempo
que dicha persona se transforme, desarrolle miedo, se ponga a la defensiva, critique, genere
mal ambiente y finalmente se convierta en un mal profesional y posiblemente en un mal
compaiiero.

En la gestidon del talento humano se debe plantear cdmo enlazar los procesos de
innovacion y formacion de manera efectiva, para incrementar la productividad y la
competitividad en las empresas. Algunos autores como Mejia, Jaramillo y Bravo (2006),
recomiendan abordar los conceptos de aprendizaje organizacional y trabajo desde la
perspectiva de un modelo conceptual, el cual debe de ser debidamente validado mediante su
implementacion en el sistema de gestién del talento humano en la empresa.

Pero en realidad, en esta investigacién se defiende una orientacion contraria a la que
siguen la mayoria de empresas en la actualidad.

Los planes de formacidn estdn pensados para hacer mejorar a los empleados, para cubrir
todas las funciones de un puesto tipo, cuyas caracteristicas estdn predeterminadas, aunque
siempre haya una personalizacion en funcion del individuo que ocupa ese puesto.

Esta aproximacion es correcta y siempre debe de desarrollarse en cierta medida, si bien la
orientacién de la formacién en el talento es la opuesta, ya que se debe comenzar a formar a
los empleados en aquello en lo que ya son muy buenos, para hacerles mejores y conseguir que
alcancen su maximo rendimiento.

La consecucidén progresiva de este objetivo conlleva otros retos, como que las personas se
especializan en sus aspectos positivos, dejando otras funciones con una cobertura minima; ahi
es donde la formacién tradicional puede aportar ese soporte basico.

Para resolver este nuevo paradigma y conseguir un buen rendimiento global, en lugar de
formar a alguien en lo que hace mal para conseguir un resultado mediocre, lo indicado es que
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trabaje al lado de alguien que sea brillante en sus defectos y, por tanto, crear equipos
formados por personas complementarias, esto es, personas singulares cada una en lo suyo.

Por tanto, podemos establecer el siguiente corolario; no formes a tu equipo en ser
mediocre en sus defectos, permiteles desarrollar su capacidad y energia en su talento y
fomenta equipos con talentos complementarios.

Las palabras claves en este planteamiento son, entre otras, la diversidad, la singularidad,
el rendimiento, la complementariedad, el crecimiento y el disfrute. Las caracteristicas
principales de ambos modelos son claramente diferentes.

Modelo actual:

e No conviene promover la singularidad ya que hace a la empresa dependiente vy
vulnerable. Todos hemos de ser sustituibles con el menor coste posible, tanto
econémico como temporal.

e Los planes de formacion estdn orientados a mejorar tus defectos.

e Hay que ser feliz en el puesto de trabajo que te asignen y estar a disposicidon de las
necesidades de la empresa, no al revés.

e Laempresa te establece los objetivos a cumplir.

Gestionar en el talento es mas dificil porque:

e Requiere hablar con las personas y entender para lo que valen y para lo que no, como
se encuentran, sus capacidades y estado personal, es decir, desarrollar lazos humanos.

e Requiere saber que una persona en su lugar multiplica, entiende los objetivos y los
amplia, llegando a un lugar diferente y normalmente mejor del que se tenia
planificado.

e Requiere gestionar el hecho real de que el reparto del conocimiento y, aun mas, el del
talento es injusto.

e Requiere trabajar para que todos encuentren un lugar donde comprendan el talento
de los demas y desarrollen el suyo propio.

Para comprender mejor la orientacidon propuesta en esta tesis, se plantea una analogia
con el desarrollo de producto.

En el pasado se hacia un plano y se pasaba a fabricacidn, donde sus fallos se pulian y
mejoraban hasta conseguir una manufactura de mayor o menor calidad. Este proceso aun se
lleva a cabo en muchos fabricantes asidticos que copian un producto sin comprenderlo,
generando problemas de calidad, continuos ajustes en moldes y de otros recursos productivos.

En la actualidad ha ido creciendo en importancia la etapa primera de desarrollo de
producto, incorporando herramientas y metodologias nuevas que aseguren que el producto,
desde su disefio, ha tenido en cuenta su fabricacién, potenciales defectos y mantenimiento;
dejando a la etapa productiva en un segundo plano dado que se beneficia de todos los
estudios anteriores. Asi se sabe que el producto se concibe bien desde el principio.

Si trasladamos esto a la esfera que nos ocupa, en este momento podemos decir que
estamos en la primera etapa del ejemplo anterior porque se traza un perfil, se busca un
candidato que, en base a su curriculo, nivel salarial y entrevista, pueda cumplir y se pasa a la
etapa productiva; posteriormente a la persona se le pone a trabajar.
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El planteamiento de esta tesis es diferente. El departamento de recursos humanos, los
responsables del drea, directivos y miembros del propio equipo, han de verse implicados en la
incorporacién y adecuacién del puesto a la persona, de la persona al puesto o su reubicacion
en caso de ser necesaria. Esta labor ha de ser mucho mas profunda, de mayor duracién en el
tiempo y con herramientas diferentes, asi Unicamente de esta forma se pueden esperar
resultados de gran calidad y en el menor tiempo posible. Es decir, mas tiempo al principio y
menos en su paso al entorno productivo.

Esta segunda propuesta es mas comprensible y sencilla si se trata de cubrir un puesto con
personal interno con el que, si se ha seguido la metodologia aqui planteada, ya se ha trabajado
extensivamente y con seguimiento en el tiempo; de ahi que el tiempo de adecuacién es
minimo, lograndose asi los objetivos deseados.

En el caso de una nueva incorporacion esta labor es igualmente necesaria y los resultados
de una mala puesta en practica se aprecian todos los dias en nuestras empresas.

En esta tesis se desarrollan algunas herramientas que permitirian la busqueda de la
idoneidad entre el puesto de trabajo y la persona de forma general asi como, dado el titulo de
este trabajo, desarrollar también un entorno mas adecuado para que se pueda generar la
innovacion a todos los niveles, ya que es una de las acciones mas poderosas para el
crecimiento empresarial.

Para hacer facil lo dificil, necesitamos a nuestro alrededor apoyar a nuestros compafieros
en lo que son buenos, complementarles en lo que para nosotros es sencillo y para ellos
complejo. Un equipo formado por talentos complementarios es verdaderamente eficiente.
Personalmente lo he disfrutado, he comprobado sus resultados, su enorme potencial y sigo
trabajando en mejorarlo o conseguirlo, en todos los 6rdenes de mi vida.

El talento, en algunos aspectos se puede considerar injusto; unos lo tienen y otros
simplemente no, por mucho que sea su esfuerzo en ese determinado campo. Por supuesto
cada persona lo tenemos en algo, no en todo y como hemos indicado, probablemente todos
seamos poseedores de algunos, aunque a menudo no sepamos cuales.

Por otro lado, Trechera (2003) define al grupo y lo diferencia de los equipos, igualmente
presenta algunas variables que influyen con los procesos grupales como la comunicacién, el
liderazgo, la cohesidn y la cooperacion grupal, entre otros.

Fuera del entorno laboral, el que un compaiiero destaque en un determinado aspecto, es
algo valorable y positivo, aunque pueda generar envidia en el peor de los casos. En el entorno
laboral que aqui nos ocupa, el problema tiene otras connotaciones:

e Los grupos son mas orientados y tematicos: un grupo de innovacién debe trabajar
sobre ese aspecto, ya que la persona con talento posee una ventaja clara para
conseguir esos objetivos.

e El talento es injusto: todos queremos que se haga justicia, ya que es un valor mas
motivador y aglutina al equipo. Asi deseamos que quién ha trabajado participe del
triunfo de la misma forma, aunque desgraciadamente puede que no sea asi. Por ello,
para preservar la integridad del grupo frente al individuo se tiende a generalizar,
pensando que es un éxito de todos, o que todos juntos lo hemos logrado, pero eso no
es cierto.
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El reconocimiento de quién ha aportado las lineas innovadoras y la valorizacién del
esfuerzo de todos es primordial, ambas acciones son necesarias, pero no es valido enmascarar
la singularidad frente a la totalidad en pro de un presunto bien comun, es una mascara que
también genera injusticias.

Los grupos de innovacion son complejos de gestionar, dada la singularidad del hecho que
persiguen y la injusticia subyace en ocasiones debajo de la mayoria de los logros. Los
procedimientos, metodologias y juegos, son herramientas que democratizan este fendmeno,
ayudan al especialista y permiten a los no entrenados formar parte de estas actividades y
progresar en ellas.

3.2.6. El cambio.

Existen numerosos trabajos que tratan la gestidon del cambio organizacional y las razones
para conseguir minimizar sus efectos, asi como para lograr que los cambios se introduzcan de
la forma mas rapida posible y con el menor gasto para la sociedad.

Asi, son distintos los autores que han realizado una revisién bibliografica sobre el cambio
organizacional. Algunos como Romero, Matamoros y Campo (2013), analizan las aportaciones
de distintos investigadores y las clasifican atendiendo a siete tipos de enfoque y dentro de
cada uno de estos en dreas temadticas. Los enfoques mds interesantes para nuestra
investigacion serian el cambio planeado en las organizaciones y dentro de este drea tematica,
la de herramientas para gerentes, donde estudia las metodologias del cambio realizadas por
autores como Kotter (1995), Garvin (2000) y Mento et al. (2002). Otro enfoque interesante es
el cambio organizacional y aprendizaje, con las areas tematicas basadas en conocimiento,
tanto interno como externo, donde analiza estudios de Arthur y Huntley (2005), Nag, Corley y
Gioia (2007) y Lichtenthaler (2009). Por ultimo, el enfoque de cambio y liderazgo en las areas
de liderazgo del cambio y el cambio efectivo, con analisis de aportaciones de Ericksen (2008) y
Paulsen, Maldonado, Callan y Ayoko (2009), entre otros.

También para que se pueda operar un cambio real, hay que trabajar sobre todos los
elementos involucrados de manera sistémica. Nos referimos a cambios profundos, donde se
combina las modificaciones que se producen en los valores y aspiraciones de las personas con
variaciones externas en los procesos y estrategias (Senge, 2000).

Después de esta revisidn y sin tratar de ser exhaustivo, los conceptos generales en los que
se ha trabajado, a nivel de gestién del cambio organizacional en nuestra experiencia laboral,
les reflejamos ordenados a continuacion:

e Pérdida de estatus o seguridad en el trabajo:

0 Obsolescencia.

0 Temor al fracaso en las nuevas condiciones.
e Factores econdmicos:

0 No estda acompafiado de una politica adecuada de recompensas.
e Sorpresay miedo a lo desconocido:

0 No conocemos, no nos gusta.
e |Inercia:

0 Pérdida de la comodidad adquirida.
e Deficiente comunicacién:

O Falta de tacto.
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O Eleccidon inadecuada del momento.
e Desconfianza, incertidumbre:
0 Frente a la empresa o a quien lo propone.

Todo lo anterior es cierto, pero bajo nuestro punto de vista el fundamento es mas sencillo
y la frase esta incompleta. Se puede comprender mejor con el siguiente corolario: Las personas
nos resistimos al cambio que propone otro, o que desconocemos, o que no nos interesa. Esto
mismo lo podemos expresar de otra forma distinta, pero quizas mds clara: Las personas
estamos completamente a favor del cambio que proponemos nosotros o que nos interesa.

El enunciado anterior nos conduce directamente a cuestionarnos qué es lo que interesa a
un colectivo, qué es lo que interesa a cada persona y cdmo se pueden gestionar todos estos
intereses.

En este momento, se va a hacer referencia al modelo generalista definido en el capitulo
anterior reflejado en la figura 2-11. Las bases generales para comprender y gestionar el cambio
se describen en él mismo y las aplicaremos a la innovacion, cuestionandolas y dando la
respuesta correspondiente. Asi, a continuacion, respondemos a lo que nos interesa y, también
a lo que mas suma para nosotros:

e Aquello que consigue que nos amen mas o0 que N0s amemos Mas.

e Aquello que ayuda a que nos reconozcan o a reconocernos mas a nosotros mismos.
e Aquello que coincide con nuestros valores.

e Aquello que va en la linea de nuestros sentimientos sobre la trascendencia.

e Aquello que finalmente nos acerca a que se cumpla nuestro plan vital.

Somos conscientes de la dificultad de conocer la respuesta a estas preguntas para las
personas que nos rodean, ya que por muchas razones tendemos a ocultar estas respuestas que
ponen al descubierto nuestros mecanismos internos.

En realidad, lo que necesitariamos es una herramienta que podriamos definir como un
mapa de intereses: un documento o representacion que recopile, de la mejor forma posible
nuestros deseos y fundamentos, planes vitales, nuestros valores, aspectos sobre nuestra
identidad, creencias y en algunos casos incluso lo que nos hace o no felices si nos someten a
un cambio organizacional.

Si tuviéramos esto, seria mucho mas facil el cambio, dado que se trataria de llevar a cabo
la mejor alineacidon de intereses posible, es decir, la actuacion que mas sume para todos
aquellos relacionados con el cambio que se va a plantear.

Volviendo a lo esencial, como es cuestionarnos la disposicion de esos datos tan
importantes, el problema es que no tenemos por costumbre hacerlos publicos, aunque
supiéramos que su utilizacién fuera para conseguir el mayor beneficio, tanto personal como
para la colectividad.

Por ello, el Unico camino seria hablar, compartir, confiar en los demas y, cada uno con sus
actos, abrir la puerta para que los demas confien en él, exponiendo sus intereses profesionales
abiertamente, su plan vital profesional, sus valores y actuando honestamente.
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De todo lo anterior podemos colegir que alinear intereses es la mejor garantia para
conseguir que un cambio se lleve a cabo, obteniendo la suma mayor y para el mayor nimero
de personas.

Todos aquellos integrantes de una empresa u organizaciéon que tengan responsabilidad
sobre terceros, debieran de trabajar para conseguir introducir todos los cambios que sean
necesarios para que cada persona esté en su sitio, en el lugar donde pueda desarrollar sus
habilidades y asi consiga la suma maxima, tanto para él y como para el entorno. Por supuesto
llevandolos a cabo de la forma mas rapida, con el menor gasto de energia para la organizacion
y con la menor resistencia posible al cambio.

El mapa y la alineacidon de intereses no son sino conceptos que podemos usar para
facilitar esos procesos de cambio. Personalmente los he incorporado de forma casi
inconsciente en mi vida profesional y he comprobado su validez. Son Unicamente una derivada
de un concepto comun que es el nucleo del que trata el modelo general, pero son utiles y
debemos fomentarlos si es posible, aunque es necesario dar unos cuantos pasos previos para
llegar a ellos.

Otro punto de vista muy diferente aparece cuando hablamos de innovacién orientada al
mercado, en este caso anticipar los cambios que van a producir depende del colectivo al que
va dirigido el producto, servicio, etc. Asi, de una forma mas sintética podriamos enunciar que
para un colectivo, por ejemplo: un mercado, la innovacion es cualquier cambio, no evolutivo,
que se perciba positivamente.

Cuando nos encontramos en el segmento de la industria del automovil, hay que tratar de
buscar desde el inicio cambios que tengan buena aceptacién, como menor peso, mayor
facilidad de montaje, mds beneficios, mayor facilidad para llevar a cabo su mantenimiento,
mejor ergonomia, prestaciones y funcionalidad superior. Mas interesante es la aproximacion
cuando el objetivo es el mercado de consumo en el que intervienen las personas. Este aspecto
lo hemos analizado en el documento del modelo general citado al tratar el tema del marketing,
aqui podemos recuperarlo e integrarlo dentro del nuevo modelo de innovacién.

Las personas buscamos alcanzar la suma maxima, buscamos crecer. Nuestra continua
busqueda de la suma conlleva a menudo realizar ciertos cambios. Asi, cuando adquirimos
nueva ropa, cambiamos (pensamos que, para mejorar, para tener una identidad mas acorde
con lo que pensamos o con lo que deseamos/sentimos en cada momento). Quiza también para
guerernos mds o para que nos quieran mas. Cuando tenemos un nuevo moévil, lo queremos
para mejorar nuestra identidad, nuestra imagen frente a otros, para conseguir nuevas
funcionalidades que nos sumen, o para que nos haga la vida mas facil.

La innovacién a nivel de consumo puede trabajar sobre el modelo en la tercera linea,
como inspiracién para conseguir una mejor introduccion en el mercado, lograr una menor
resistencia a los cambios asociados a su adopcién o incluso llegar a conseguir sobre el
consumidor el deseo de incorporar los cambios/innovaciones que promueve. Todo esto se
muestra en la figura 3-8 en la que se representa en el esquema del modelo.

Las innovaciones a nivel de consumidor final pueden ser aceptadas mas facilmente si
conllevan una mejora para el usuario en aspectos tan basicos como:

e Amor: nos echan una mano para que nos quieran o para querernos mas (autoestima).
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e Identidad: contribuyen a que nos reconozcan como un modelo valido o a reconocernos
positivamente a nosotros mismos (sentirse bien con uno mismo).

e Plan vital: facilitan la consecucion de nuestros objetivos en diferentes planos,
profesional, personal, etc.

e Valores: se alinean con nuestros valores o incluso los aportan, aunque sea de forma
ficticia o aparente, gracias a una adecuada campafia de marketing, en la que se puede
destacar la positividad y la sencillez.

e Comunicaciéon: mejoran las posibilidades para desarrollar nuestra necesidad de
comunicarnos.

e Libertad, dinero, poder: nos ayudan a mejorar en estos importantes conceptos.

e Formacién: nos permiten crecer.

Nuestro entorno

Libertad
Poder
Dinero
Formacién

Amor:
¢Qué hacemaos para que nos amen?
¢ Clué hacemos para amarnos?

¢Qué hacemas para amar a los demas?

Valores
- Identidad:
¢Qué hacemos para que nosreconozcan?
¢ué hacemos para reconocernos?
¢Clué hacemos para reconocer los demas?

Sinceridad

Lealtad
Positividad
Disciplina

Comunicacion

Trascendencia:

Plan Vital
Frofesional
Social

Familiar

Figura 3-8.-Simplificacion del modelo integral de hombre. Fuente: “Mdquinas de sumar”.

Todas las innovaciones con cambios que sumen en los conceptos anteriores son mas
facilmente acogidas, en tanto que incidan en aspectos que resultan de interés para todos
nosotros.

En concreto, podemos indicar que la innovacién estd completamente ligada al cambio y
establecer el siguiente corolario: El resultado de la innovacién es el cambio; gestionar
innovacion es gestionar el cambio.
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El cambio positivo y rupturista esta en la misma definicién del concepto de innovacién.
Desde este punto de vista, estamos trabajando en gran medida sobre la etapa anterior, es
decir sobre los factores que influyen en la consecucidon de la innovacién.

Pero también es la segunda fase del proceso, ya que esta ligado a la introduccién del
resultado. Se trabaja para crear algo diferente y el cambio aparece como una consecuencia
natural de su recepcidn e introduccion.

Por todo ello es necesario prever el cambio con anticipacidon e incorporarlo desde el
principio en la etapa de concepcion. Asi, en un proceso de innovacién, el cambio es la
consecuencia mas directa de su introduccion y por ello debe de tenerse en cuenta desde las
etapas mas tempranas.

El resultado de la innovacion es el cambio, pero a su vez a la inversa, la frase también es
cierta. Es necesario cambiar desde el inicio, tanto desde el punto de vista, como desde la
actitud y desde los paradigmas para poder innovar. Por tanto, el cambio te espera al final del
proceso innovador, pero también en su génesis: es necesario plantearse cambios para poder
innovar.

Proceso Innovador

Génesis necesaria

Cambio:

- de vision

- de paradigma

- de supuestos iniciales
- de actitud

- de estrategia

- de valores

Desarrollo

Cambio:

- de forma de pensar

- de herramientas

- de aproximacion al problema
- de materiales o funcionalidad
- de componentes integrantes
- de soluciones

Resultado

Cambio:

- en el producto, proceso o servicio

- en la apreciacion del mercado
- en la intencion de compra

- en el precio o funcionalidad

- en las costumbres de usuarios
- en la sociedad

Figura 3-9.- Innovacion y cambio. Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 3-9, tratamos de representar el proceso innovador descrito anteriormente, a
través de su génesis, de su desarrollo y de su resultado. Concluyendo que bajo este punto de
vista se comprende perfectamente la famosa cita de Einstein: "Si buscas resultados distintos,
no hagas siempre lo mismo".

3.3. Factores relacionados con el entorno.

Desarrollados los factores relacionados con el ntcleo basico del modelo, se pasa a analizar
los siete factores relacionados con el entorno. Como se refleja en la figura 3-4, su soporte
conceptual lo encontramos en entorno empresarial; partiendo de la persona se va recorriendo
la estructura de empresa a través de distintos circulos cada vez mas amplios, desde el entorno
mas cercano a la empresa, hasta el mas lejano.

En el estudio realizado en apartado 3.1 se definieron siete factores clave que forman
parte del entorno, al igual que con los seis factores que forman parte del nucleo basico, y para
un mejor seguimiento del documento, los relacionamos a continuacion en el orden en que se
describen en los siguientes apartados.

7.- Entorno.
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8.- Eficiencia.

9.- Liderazgo.

10.-  Area de innovacién.

11.- Procedimiento de innovacién.
12.- Gestidn del conocimiento.

13.- Estrategia.

3.3.1. Entorno

El entorno empresarial es consecuencia y fruto de las percepciones de los individuos en su
afan por identificar las principales oportunidades y amenazas para su organizacién. Por ello,
Oreja y Yanes (2003), proponen una herramienta Util para el analisis del entorno que permite
determinar los tipos de entornos existentes en funcion del grado de incertidumbre percibida
por los sujetos, coligiendo que no existe una Unica realidad externa, sino que es el resultado de
agregar las distintas percepciones de las variables que la integran. Asi mismo, indican que en
cada sector de actividad se percibe de forma diferente un mismo entorno objetivo.

Por tanto, es posible crear entornos de trabajo que propicien la actividad de innovacién.
Cuidar este aspecto es fundamental para conseguir que los resultados sean los deseados
(Polanyi, 2018). Las personas actuamos de forma diferente en funcién del entorno, ya que la
forma en que nos recibe y nos acoge influye de forma importante en nuestro comportamiento;
ademas, normalmente realizamos una evaluacion interna de las posibilidades que alberga para
nosotros este entorno.

Por ello, vamos a desarrollar ordenadamente a lo largo de todo este apartado, algunos
conceptos y aspectos que hemos observado relevantes a la hora de crear un clima laboral
adecuado para esta actividad y, como a lo largo de toda esta investigacién, el eje central del
discurso serd el hombre.

Atraer, formar y retener el talento se ha convertido en una actividad fundamental en Ia
empresa actual, llegando a desarrollar acciones para conservar a los individuos mas capaces y
talentosos en las plantillas de ellas. Por tanto, las organizaciones deben analizar los aspectos
esenciales del talento que necesitan, al objeto de desarrollar las estrategias adecuadas para su
atraccidn, formacién y retencién (Gonzalez-Aspuru, 2017).

En el trabajo deseamos estar rodeados de personas capaces, con voluntad, profesionales
que favorezcan nuestro crecimiento y aprendizaje, personas con conocimiento y valores.

Esto se percibe por ejemplo en las entrevistas de trabajo. Los nuevos candidatos a
menudo valoran estos aspectos a la hora de decidirse por una oferta u otra, asi el entusiasmo,
el compromiso y la veracidad de lo hablado les hace decantarse.

Nos encanta trabajar con compafieros que tienen talento, capacidad, conocimiento y son
buenas personas. Huimos de la apatia, del sarcasmo, de la tirania y de la incompetencia. Por
eso contar con personas talentosas en nuestra empresa o equipo, atrae a otras externas a
unirse al proyecto e internamente permite que todos nos vayamos animando a sacar lo bueno
que esta esperando en nuestro interior.
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Para ilustrar este aspecto se propone una reflexién en forma de juego. Se ha denominado
juego del enamoramiento, y es aplicable tanto en la gestion del talento como en entornos de
gestidn del conocimiento, ya que en algunos aspectos siguen los mismos principios.

Para llevarlo a cabo, se retne a varios departamentos y dentro de una sesién de coaching,
entrenamiento de equipos, etc., se plantea escribir en un papel, la persona con la que querrias
trabajar durante unos meses con el objetivo de aprender de él; una vez que todos han escrito
un nombre, el moderador recoge los papeles. El mecanismo que rige este juego es similar al
del enamoramiento, ya que solo se crea una pareja, cuando dos personas se atraen
mutuamente, quieren aprender el uno del otro y se consideran mutuamente al mismo nivel,
en este caso de conocimiento, capacidad o talento, etc.

El moderador puede comprobar, quienes son las personas mas atractivas desde el punto
de vista de este juego, ya que muchas otras quieren aprender de ellas. También es posible y es
cuestion del moderador como tratar los resultados, saber aquellos que resultan buenos
excelentes o regulares, desde el punto de vista del conocimiento, talento o capacidades
profesionales, todo ello dependiendo de los resultados obtenidos. Esta informacion puede ser
importante de cara a las propias personas implicadas, incluso puede resultar un revulsivo que
promueva cambiar ciertos comportamientos.

Tras una ronda en la que desgraciadamente la persona que hemos escrito no se ha fijado
en nosotros, se puede cambiar el objetivo y elegir otra pareja mas accesible, mas acorde a tus
posibilidades pero que te atraiga igualmente, porque quizd no eres tan atractivo como
pensabas y tu pareja se encuentra en otro lugar.

El juego del enamoramiento, muestra realidades mas complejas sobre nuestro
aprendizaje como es en quién nos fijamos y porqué. No profundizamos en estos mecanismaos,
ya que lo que merece la pena es experimentar y poner la iniciativa en practica.

La realidad es que a todos nos gusta desarrollar nuestra actividad profesional en entornos
con buen ambiente y con personas capaces, y un ejemplo de ello, como ya lo hemos indicado
anteriormente, son las personas que trabajan en su talento.

Cuando observamos los rankings de empresas mas deseadas para trabajar, vemos que en
muchas de ellas pensamos que hay talento, libertad y posibilidades para crecer, siendo Google
un buen ejemplo. Otras estan relacionadas con la alta tecnologia o la calidad del producto o
servicio que llevan a cabo. Ahora comienzan a observarse elecciones en base a la ética, la
sostenibilidad y la ayuda a los demas. Por ello reflejamos en la figura 3 .7 el listado, a fecha de
2019, de las empresas de los Estados Unidos de América preferidas para trabajar.

. Hilton

. Salesforce

. Wegmans Food Markets

. Workday

. Kimpton Hotels & Restaurants
. Cisco

. Edward Jones

. Ultimate Software

. Texas Health Resources

. Boston Consulting Group
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-

Figura 3-10.- Empresas preferidas para trabajar en EEUU 2019. Fuente: Fortune “Best
Companies to work for” Edicion 2019.
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La cuestion es qué debemos hacer para que nuestra empresa consiga atraer el talento, el
conocimiento y los profesionales mas valiosos. La respuesta la obtenemos de la informacidn
obtenida en la encuesta realizada para obtener este ranking.

Asi, en el sondeo se propone a los encuestados clasificar los factores mds importantes en
una escala de menos a mas. En lo que respecta a la percepcidn y la imagen de los empresarios,
al 72% le preocupa que las empresas traten a los trabajadores de manera justa, mientras que
sélo el 32% se preocupa por el prestigio de la empresa. En cuanto a salario y beneficios, una
sorprendente mayoria, 70%, se preocupa por horarios flexibles, comparado con 46%
preocupado por el salario base”.

De ello se deduce que, entre otras, la libertad y las posibilidades estan por encima del
dinero, tal y como se refleja en el documento referido al modelo general. La realidad es que
estas condiciones dentro de la empresa que atraen el talento, ya se estan implantando en
algunas empresas muy innovadoras. Pero en este trabajo de investigacién debemos avanzar
mas.

Parece que los grandes profesionales también valoran otras situaciones mas relacionadas
con su familia, con el drea donde van a vivir, con los servicios y las prestaciones sociales
existentes en la zona (Senge, 2015). Estos nuevos aspectos los podriamos denominar entornos
externos a las empresas.

También podriamos anhelar algunas condiciones externas a la empresa, como por
ejemplo una ciudad o regidn (Florida, 2009), capaces de atraer profesionales talentosos, con
importante know-how y valiosa experiencia, lo que podriamos denominar un ecosistema
integrado atractivo para los innovadores.

Pues bien, parece que en California, por poner un ejemplo, lo han conseguido, ya que
tienen buen clima, apoyo decidido a medidas medioambientales, condiciones especiales por
parte del gobierno local para Start-Ups, politicas claras de apoyo a actividades tecnoldgicas y
empresas que dan participaciones a los empleados mas cualificados. Alli se alberga el Silicon
Valley y con él todo el entorno TIC mds avanzado de Estados Unidos, incluso mas
recientemente todas las nuevas empresas de vehiculos eléctricos se han instalado en esta
region abandonando la tradicional y fria zona de Detroit. La regién se ha convertido en un
simbolo de emprendedores, ecologia y una manera de vivir mas vital y de futuro.

También podriamos arriesgar un poco mas, pensando en entornos con zonas residenciales
y alquileres bajos para un nimero limitado de profesionales que sean capaces de crear valor,
con experiencia notable y resultados probados; en definitiva, profesionales sobresalientes que
pueden marcar la diferencia. Crear en ese entorno escuelas con formacidn multilingle,
promocionar eventos y ferias de interés internacional y facilitarles acceso a servicios publicos,
ya que sabemos que la riqueza genera mas riqueza y ésta si la podemos disfrutar todos.

Todas estas medidas por supuesto son muy criticables, pero la reflexién de fondo esta en
identificar lo que buscan los buenos profesionales y que seria necesario poner en practica para
conseguir atraer el mayor niumero de ellos hacia nuestra empresa, o a un nivel mas alto hacia
nuestro entorno regional o, incluso, nacional.

Asi, podriamos hacer de nuestro pais un lugar que haga bandera de la creatividad /
innovacioén, lo podriamos denominar una InnoNacién y, también, podriamos contribuir a que
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se llevaran a cabo politicas y estrategias de apoyo a la creacién y captacion de buenos
profesionales. Pero esto parece actualmente una utopia, y asi lo he planteado Unicamente
como un juego.

Ante la necesidad de mantenerse en el mercado, aparecen distintas situaciones complejas
gue no se conocen y que son cambiantes cuando se materializa una idea innovadora, debiendo
enfrentarnos a no desconocer lo que implica innovar (Medina, 2018).

Asi, los entornos virtuales son un apoyo excepcional, aceleran la creacion, permiten
establecer escenarios y simulaciones, nos dan resultados con anticipacidon y nos permiten
realizar analisis en profundidad; pero en funcién de la magnitud del salto que se pretenda dar
en innovacién, materializar es vital y ayudara a conseguir esa diferencia buscada.

Un piloto, un prototipo, una maqueta o una prueba, debe permitirnos bajar de nuestro
mundo de las ideas al mundo real, que es mucho mas complejo y dificil, pero mucho mas bello
y sobre todo el Unico que tenemos.

Perder el miedo a hacer realidad nuestras ideas, permite a las personas que colaboran
aportar, construir y criticar. En definitiva, nos hace avanzar con mayor rapidez. En las
estaciones de trabajo, en la pizarra, elaborando planes y modelos de negocio, el creador se
mueve con soltura, pero son medios dificiles y dridos para el resto de las personas que le
rodean.

En estas Ultimas décadas ha aparecido una fuerte tendencia hacia la progresiva
virtualizacién de todas las tareas dentro de una empresa. Cada dia existe un mayor nimero de
herramientas informaticas, ofimaticas y técnicas especializadas y sencillas que acompafian este
movimiento imparable, el cual sin duda aporta ventajas econdmicas y acelera los procesos.

Pero lo que es grande en la pantalla, en la realidad es mas endeble, asi el plan al
exponerle parece menos realista y el servicio menos atractivo. Frente a esta realidad, en
entornos en los que se fomenta la innovacién podemos decir que la materializacidon se hace
mas accesible, facilitando y aportando valor de forma sencilla y directa a un mayor niimero de
personas.

Para que se pierda el miedo a materializar, es necesario crear un clima de respeto y
aprobacion de estos actos de valentia, ya que todo lo que acaba de nacer tiene muchos
defectos que al hacerse visibles retratan al innovador, ya que exponen su creacién y a si mismo
ante los demas.

En cada creacién, exponemos nuestra identidad. Un clima inadecuado puede llevar a
pensar que exponer realidades inacabadas debilita, uno no es tan bueno como pensaba o ya
no te ven tan bueno como pensaban.

Este riesgo existe, sin embargo, en el ambiente adecuado y la exposicién temprana de una
idea con sus defectos, es un acto comun y necesario ya que la fortalece desde sus cimientos.
Las correcciones y cambios de planteamiento aceleran su crecimiento, es decir mejor cuanto
antes.

Ver los defectos de los demas y sus obras suele resultar bastante facil, podemos pulirlas y
embellecerlas personalmente, pero eso lleva tiempo. Contar con la aportacién sincera de tu
entorno te ayuda, no somos perfectos ni queremos serlo, en realidad amamos a las personas
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cuando no solo toleramos sus defectos, sino que los cogemos cariio. Por tanto, debemos
perder el miedo a hacer. El que sabe, hace y el que hace, sabe. Si sabes puedes hacer y si haces
sabes cada dia mas.

Una mdaxima sagrada en el entorno de calidad es hacerlo bien a la primera, pero esto
puede ser uno de los mayores problemas para los entornos de innovacién ya que, en
escasisimas realidades rupturistas y verdaderamente innovadoras, se consigue hacerse bien
con el primer desarrollo.

Equivocarnos es conocer la distancia entre lo que pensamos y la realidad y, normalmente,
es mayor de la que creemos. Dar un paso nuevo supone arriesgarse a pisar una piedra o tal vez
un erizo. Si ves piedras a tu alrededor, quiza te prepares y lo pienses un poco, pero la primera
de ellas es dificil descubrirla. De piedras también estd hecha la realidad, tropezar y seguir es
parte de esa andadura.

Por lo tanto, no se trata de hacer bien a la primera, sino de hacer bien. A la primera, a la
segunda y a todas las sucesivas. Para fomentar la aparicion de fendmenos creativos
quitémonos ese gran fardo de encima y apoyemos su aplicacion en areas donde si se necesita
como el servicio al cliente, producciéon y calidad.

Es un concepto aplicado en algunas ocasiones en la gestion empresarial, aunque en la
literatura académica se la relaciona con las técnicas de gestién como direcciéon innovadora,
visidn, gestion estratégica, creatividad o nuevos valores corporativos (Phillips, 1994).

Pero esta palabra puede estar en algin caso vetada en los entornos empresariales o
profesionales. Explicar publicamente que se ha hecho algo porque la intuicion te llevaba por
ese camino, suele ser la antesala del descrédito. La profesionalidad lleva implicita la razdn, la
capacidad de argumentacién, el andlisis del entorno y la obtencidn de conclusiones que
conducen de forma ineludible a la decisién tomada.

Cuando se estd inmerso en un proceso de innovacion, el entorno de trabajo es diferente.
A menudo no existe documentacion clara respecto de lo que se trata de hacer, no hay guias ni
se pueden sacar conclusiones sencillas que permitan avanzar de forma sdlida.

A menudo, lo Unico que se tiene es nuestra intuicién o la de los miembros del equipo.
Pero, es fundamental saber qué es la intuicidn. Por ello acudimos a definiciones y conceptos
existentes en la literatura. Asi, la Real Academia Esparfiola (RAE, 2019) lo define como facultad
de comprender instantdneamente, sin necesidad de razonamiento, también como percepcidn
intima e instantdnea de una idea o verdad, tal y como si la tuviera a la vista y, coloquialmente,
como presentimiento. Otras acepciones son, capacidad para prever y anticiparnos a las
situaciones de forma rédpida.

A nivel filosofico y epistemoldgico, la intuicidn se relaciona con el conocimiento
inmediato, directo y autoevidente. Para la psicologia, la intuicién es un conocimiento al que se
llega por un camino que no es racional; por lo tanto, no puede explicarse y, en ocasiones, ni
siquiera puede verbalizarse (Miramon, Teran y Martin, 2011).

Aplicando todo esto a la innovacién, para nosotros la intuicién es un resultado de
procesos internos ligados al conocimiento y esta directamente relacionada con la experiencia y
el talento. Con la experiencia en los diferentes grados indicados anteriormente como
memoria, vivencia, maestria o sabiduria, somos capaces de dar una respuesta, no al cien por

116


http://definicion.de/razonamiento-verbal
http://definicion.de/psicologia
http://definicion.de/conocimiento/

Disefio de un Modelo de Innovacion Empresarial
como extensién de un Modelo Humano Simplificado

cien fiable, a una pregunta para la que el raciocinio no tiene respuesta directa. Por tanto, intuir
es ver algo donde la ldgica u otros sentidos no te permiten avanzar, donde no existen signos ni
indicaciones o quizas todo lo contrario, es decir existen demasiadas.

La intuicidn es Unica, no se intuye algo y lo contrario a la vez. Es una vision muy difusa del
futuro al que nos enfrentamos. Es el camino que tu elegirias, sin saber muy bien porqué.

La intuicién es muy valiosa en procesos de innovacidn, no se la debe restar importancia
sino todo lo contrario, se debe fomentar en los equipos. Valoriza al que la expone dado que
normalmente, al carecer de un razonamiento o no ser un camino seguro, las personas
tendemos a no compartirla publicamente para evitar criticas o las consecuencias en el caso de
no ser la acertada.

Cuanto mas complejo es el problema al que te enfrentas o mayor el salto que estamos
buscando, tanto mas importante es la intuicién. Por ello se debe perder el miedo a intuiry a
exponer tu intuicion y debe fomentarse alrededor del innovador, porque en innovacidn
siempre habrd un momento, cuando menos, en que sea necesaria.

Finalizamos con dos reflexiones interesantes relacionadas con la intuicion, "En el mar,
como en el amor, suele ser mejor seguir una corazonada que obedecer a una biblioteca" (John
R. Hale). “Lo Unico realmente valioso es la intuicion” (Albert Einstein).

Emerger es sindbnimo de surgir, aflorar, hacer nacer. Emergencia es también un estado de
riesgo, algo rapido, singular fuera de lo previsto y que requiere accidn inmediata (RAE, 2019).

La emergencia es interesante para la creacion, permite llevar a un equipo a su limite, le
obliga a tomar decisiones que jamas se hubieran valorado en estados habituales de mayor
calma. En estos momentos surgen ideas, acciones improbables con resultados singulares y se
suelen elegir caminos Unicos.

La crisis es a su vez un entorno potencialmente positivo para la creacidn; en este caso la
situacién tiene connotaciones mas negativas y esta fuera de control, alejada de las
posibilidades de la persona o el sistema para hacerlas frente. Normalmente para salir de ella se
han de tomar caminos no probados hasta la fecha, siendo necesario arriesgar, cerrar los ojos y
creer en la intuicidn.

Ambas situaciones se rehiyen de forma comun, pero por el contrario para fomentar la
aparicién de ideas creativas pueden utilizarse de forma muy positiva. Las dos focalizan al
equipo, le hacen tomar caminos no convencionales y le obligan a alejarse de lo rutinario.
Utilizar las situaciones de emergencia y crisis para avanzar de forma rupturista es un
planteamiento en si mismo innovador. Fomentar juegos o estados temporales de crisis y/o
emergencia también puede colaborar a generar un clima de cambio.

Grandes artistas han llevado vidas convulsas, en crisis continua y desarraigo que de alguna
manera se ha reflejado en su arte, y les ha llevado a crear obras totalmente diferentes a las de
sus contemporaneos.

En paralelo a esto, se halla otra verdad idéntica, como es que crear requiere también
reflexion, conocimiento, dejar que el problema cale dentro para reiniciarse desde otro
planteamiento diferente. A veces nos pide alejarnos del dia a dia, aislarnos, estudiar y dedicar
tiempo al fendmeno a tratar.
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Pues bien, todo este estado de reflexion y analisis es necesario en los procesos creativos.
Podemos sintetizar esta realidad con la siguiente reflexion; “Crea un entorno de innovacion
con prisas y con pausas”. Beneficiate de ambos extremos para construir un ambiente capaz de
generar nuevas soluciones, de aprender, reflexionar y capacitarse, pero también con potencia
para hacer emerger rupturas y alternativas a los caminos tradicionales.

La planificacién entendida como control temporal y la gestion econdmica orientada al
control de costes, son dos actividades bdasicas en la gestién de cualquier actividad empresarial.
Asi, Hidalgo, Vizan y Torres (2008), entienden como un desafio la implantacién de procesos de
planificacién y de control, ademds de indicadores para medir la innovacién tecnoldgica, dentro
del cuadro de mando.

Los procesos de innovacion, por su naturaleza asociada a la busqueda de algo nuevo y
rupturista, no permiten una gestion facil, porque hay que saber cuando se va a encontrar el
camino adecuado, cdmo se va a conseguir y cuanto va a costar y, todo esto no es facil de
predecir; Gnicamente con la experiencia en procesos semejantes se pueden orientar o estimar
de algin modo estos parametros. A pesar de ello, las empresas necesitan manejar un control
econdmico y temporal para poder integrar esta actividad dentro de su estrategia general.

Planificar, en su esencia, es prever el futuro y dotarlo de cierto orden ldgico. El resultado
directo de este trabajo son plazos para cada actividad, entregables, hitos y con ellos los
previsibles costes asociados. De ahi la importancia de llevarlo a cabo.

Pero el problema, aunque no seria necesario mencionarlo, es que es dificil prever el
futuro cuando el objetivo o resultado buscado no se conoce, porque nunca se ha llevado a
cabo hasta la fecha y, ademads, pretende ser el que fije el nuevo estado del arte a nivel
mundial.

Por otro lado, establecer ciertos hitos temporales con mandos superiores ayuda a
ponerse metas, incluso puede causar estados de emergencia en los dias anteriores o crisis en
los posteriores, si el trabajo presentado no es todo lo satisfactorio que se deseaba y ambos,
con posibles resultados positivos o aceleradores.

Estos hitos de control se deben revisar con una periodicidad mayor a la de un proceso con
un mayor grado de determinismo. La planificacidn y gestion econdémica ha de tener por tanto
un cierto grado de interactividad. Para conseguirlo, mantener una relacion muy fluida con
estos equipos de trabajo e ir actualizando y comunicando los progresos o desviaciones
respecto a la planificacion, resulta el método mas operativo.

Respecto a esta complejidad en la planificacién, el mejor consejo, aunque a veces sea
poco convencional y puede parecer que no tiene relacién directa, es tratar de conseguir el
grupo humano mas adecuado posible para ese propdsito. Esto seria la mejor garantia de que el
objetivo se va a cumplir en plazo y coste, aunque esto lo abordaremos mas adelante.

En este caso como ya hemos indicado, el factor humano es mas importante que en otras
situaciones, dado que no es facil apoyarse en procedimientos, guias o manuales. La idoneidad
del equipo, su compatibilidad y su compromiso con el proyecto es, junto al seguimiento y
soporte, una buena férmula para cumplir las planificaciones.

En el apartado 3.3.5 expondremos un procedimiento de innovacién, redactado
Unicamente como una guia o introduccién a esta actividad.
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La recomendacién siempre es la misma; si sigues este procedimiento tendras un caminoy
unas herramientas que te permitiran avanzar, de una forma ordenada, en esta actividad tan
dificil de ordenar. Es bueno leerla, conocerla y cuando no hay otro camino, seguirla. Ahora
bien, si se pueden saltar pasos o mejor aun llegar al final de un salto, se debe hacer, ya que
normalmente se ahorra tiempo y dinero.

Respecto al control econémico practico, nuestra experiencia se ha basado siempre en la
utilizacion de la menor cantidad de recursos y medios posible, dando asi el mayor
protagonismo posible a las personas.

Esta estrategia consigue multiples beneficios que se realimentan entre si:

e Dado que una previsidbn econdmica es compleja, la contencidn inicial ayuda a no
exceder el presupuesto:

0 No sabes cuando ni cdmo, por tanto empieza utilizando la capacidad de tu
equipo Unicamente, saben mucho mas de lo que ellos mismos creen.

e Disponer de pocos recursos agudiza el ingenio:

O A todos nos gusta rodearnos de medios sofisticados, maquinas a nuestra
disposicion para probar nuestras ideas y avanzar, especialmente cuando
hablamos de innovacidn tecnolégica. Sin negar su importancia, son muchas
veces juguetes que apoyan, confirman o niegan y pueden arrojan luz pero que
han de utilizarse después de hacer el verdadero trabajo. Por tanto, la maquina
mas poderosa y sofisticada es un lapiz y una hoja en blanco.

e Comienza usando los materiales y medios mas econdmicos:

0 Crear con materiales o medios de altas prestaciones, componentes exclusivos,
ingredientes singulares, etc. es relativamente facil. Lo dificil es hacerlo con
materiales y medios comunes, econdmicos, los que utiliza todo el mundo. Ahi
es donde hay que pensar, dar vueltas, romper para llegar a algo nuevo y
ventajoso. Empecemos por ahi, tiempo hay para rendirse...

0 Utilizar materiales, componentes o ingredientes mas econdmicos tiene dos
grandes ventajas: por un lado, experimentar, probar, hacer prototipos o
pilotos cuesta poco y, por otro, el resultado supondra una ventaja competitiva
mayor si se consigue.

e Trata de no utilizar medios o sistemas de alto coste, servicios externos especializados,
Institutos, Fundaciones, etc. para desbrozar, sino cuando se tenga mayor certeza
razonable de que se va a obtener rendimiento.

0 Es muy tentador subcontratar los estudios de mercado, estado del arte,
benchmarking, etc. Hay razones para ello:
- Son tareas de poco valor afiadido mientras tienes a tu equipo en otras
tareas de mayor calado.
- Son a menudo tediosas de llevar a cabo y desgastan.
0 Si hay presupuesto suficiente, gastar al principio liberando al equipo y ganando
tiempo no es mala idea. Si el presupuesto es ajustado (lo habitual), mejor reservar
recursos econdémicos para cuando sean verdaderamente necesarios.
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Estos aspectos que enunciaremos a continuacidn, son Utiles para crear diferentes
entornos o grupos de trabajo para multiples disciplinas, si bien consideramos que resultan

especialmente interesantes para éste por las razones que indicamos.

Fomentar los vinculos personales ademas de los profesionales: Pasamos muchas
horas, estamos juntos para conseguir algo y al pasar por la puerta de entrada de
nuestro trabajo seguimos siendo personas. Las reglas de juego son diferentes, no
tenemos la misma libertad que en nuestra vida personal, competimos por objetivos
personales con compafieros, etc. Pero apoyarnos en otros, soportar todo esto con
vinculos reales nos ayuda. Los entornos de trabajo formados por personas, no solo por
profesionales, son mucho mds productivos para la empresa y agradables para todos
nosotros. Las formulas del XIX dejaron de ser utiles hace mucho tiempo. La Unica
realidad es que los objetivos se consiguen mejor y mas eficientemente por personas
que se ayudan, por encima del propio dmbito profesional. El respeto, compartir
vivencias personales, ayudar y que nos ayuden, es algo necesario para todos. El
entorno nos debe permitir esto, Asi:

0 Un partido de futbol o de padel, una comida a la semana entre los miembros del
equipo, con posibilidad de abrirla a otros equipos, son actividades que liberan,
gue hace mas corta la semana y que ayudan mucho en todos los niveles. Merece
la pena llevarlas a cabo.

O Los objetos personales nos recuerdan que somos personas y nos muestran a los
demas. El que quiera hacerlo por supuesto.

0 Los chats, los mails, etc. permiten abrir canales de comunicacidn mas personales y
humanos. Compartir fotos de tus viajes con compafieros o experiencias divertidas
0 amargas hace que todos vivan lo mismo, lo bueno y lo malo, ayudando a la
cohesidn.

Conseguir un ecosistema sostenible: En cada empresa, cada departamento, cada

grupo, se genera un ecosistema que puede ser destructivo o sostenible. Las personas

adoptamos roles, a menudo diferentes en funcién del entorno y lo que nos demanda.

Conseguir este ecosistema es una cuestién de hablar mucho, conocerse y si se

vislumbra algin conflicto, antes de que aparezca, se debe orientar, abrir caminos

alternativos y reorganizarse.

Poner un poco de humor en casi todo: Muchos afirman que el sentido del humor es

un indicador de inteligencia. Sea esto cierto o no, reirse de vez en cuando ayuda a

generar un clima de confianza y ameno. No tomarse todo tan en serio y poner una

pizca de gracia a lo que nos ocurre, nos pone en perspectiva y resta trascendencia a

muchos problemas que terminan resolviéndose de una forma mas directa. Al fin y al

cabo, a todos nos da el mismo sol, al igual que a muchas generaciones antes que a

nosotros, asi que podemos pensar mafnana sera otro dia.

Establecer equipos de amigos: Llevarse bien es fundamental, somos profesionales

pero esta palabra no lo cubre todo. Los que se llevan bien avanzan mas rapido, no le

des muchas vueltas. No siempre esto es posible, pero en esas ocasiones hay que estar
mucho mas atento y establecer mecanismos que permitan que aquello avance al ritmo
gue sea necesario. Trata de conseguirlo siempre que puedas.
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e Crear grupos o departamentos formados por personas complementarias: En lo que
uno hace mal hay un companero que tiene especial talento. Conseguir esto es alin mas
dificil, pero es critico para que el equipo o departamento sea eficaz.

e Considerar que los Equipos y/o Departamentos mimetizan al Jefe: No en todo por
supuesto, pero un equipo estd atento al comportamiento de su responsable y va
adquiriendo poco a poco sus virtudes y defectos. Siempre, preservando la identidad de
cada miembro, todos terminamos, de una manera u otra, dando mads importancia a
aquello que el jefe valora mas y descuidando aquello a lo que él no presta atencidn.
Este hecho no debiera ser asi, pero en realidad es un subproducto de las estructuras
jerdrquicas y de nuestra propia economia vital, ya que ponemos energia en aquello
que nos reporta mds beneficios. Tengamos esto en cuenta siempre si nos toca ser
responsables de un equipo o si somos miembros de uno. Pongamos nosotros lo que el
jefe no pone si es necesario.

3.3.2. Eficiencia.

Algunos autores suelen relacionar la eficiencia con la eficacia, aunque estos conceptos son
distintos. Asi eficacia suele estar relacionado con el grado de cumplimiento de las metas o
resultados, sin tener en cuenta los recursos empleados, dado que lo importante es realizar el
trabajo de la mejor manera posible (Rubio, 2006; Ganga et al., 2014); es decir la organizacién
logra sus objetivos sin tener en cuenta los recursos empleados. Por contra la eficiencia se
refiere mas a la relacidn entre el objetivo alcanzado y el uso de los recursos utilizados, lo que
implica que los objetivos deben alcanzarse con el minimo coste para la empresa (Martin y
Puerto, 2007).

El diccionario de la Real Academia de la Lengua, no hace realmente diferencia alguna
entre las palabras eficacia y eficiencia, definiendo eficacia como la capacidad de lograr el
efecto que se desea o espera; refiriéndose a la eficiencia solo indica que tiene eficacia (RAE,
2019). Trasladando este concepto a nuestro problema, podriamos acudir a cualquier manual
basico de gestidon (Fernandez- Rios y Sanchez, 1997) y acotar este concepto, como la capacidad
de lograr los objetivos con el minimo nimero de recursos posibles (coste) y en el menor
tiempo posible.

En los apartados relativos al control temporal y econdmico, se refleja la dificultad de
prever estos aspectos tratandose de una materia, como la innovacién, intrinsecamente
compleja de anticipar, ya que no es facil visualizar cuando y cuanto va a costar conseguir
resultados innovadores.

La politica mas habitual es destinar unos determinados fondos vy fijar un tiempo, actuando
en funcién de la dinamica o eficiencia del proyecto. Si avanzamos rapido y los resultados son
prometedores, se revisa al alza, lo contrario supone la revision en el sentido inverso.

La dificultad evidente de controlar nos hace reflexionar unos segundos y cuestionarnos si
realmente queremos controlar y planificar, o en el caso concreto de la innovacidn, dada su
incertidumbre, si lo que realmente queremos es que cueste lo menos posible y se consiga en el
menor tiempo posible o se logre el mejor resultado posible.

El control-planificacidn no es sino una herramienta de gestion que trata, por un lado, de
poner al proyecto de innovacién delante de su propia realidad y, por otro, de evitar su
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tratamiento singular dentro de una organizacion y conseguir su integracion frente a otras
realidades.

La situacidn a que nos enfrentamos es saber cémo podemos conseguir la maxima
eficiencia en un proyecto; es decir, de qué manera podemos obtener resultados de la forma
mas rapida y econdmica posible.

Si recuperamos la definicién de innovacidn, incluso la mas simplificada, “conseguir una
propuesta: producto, proceso o servicio, que fije el nuevo estado del arte a nivel mundial”; la
cuestion a resolver seria saber quién es capaz de asegurar que es posible conseguir ese
objetivo y, mas aun, cuanto coste va a conllevar y en cuanto tiempo se lograra.

La propia definicion de esta actividad limita las posibilidades de que estas herramientas
sean Uutiles. Pero esto no es imposible, si bien dada su incertidumbre es necesario un
seguimiento diferente para ir actualizando esa planificacién y su control de costes asociado,
tantas veces como sea necesario.

Ante esta situacion, debemos conocer lo que puede hacer un responsable para tratar de
gue un proyecto de innovacidon cumpla sus objetivos con el minimo coste y tiempo. Nuestro
consejo, aunque parezca inusual, es la dedicacion de tiempo y reflexién a la accién mas basica,
ya que asi, gran parte del éxito se determina en la eleccién de los componentes del equipo.

La esencia la podemos encontrar utilizando el simil: “con los mejores ingredientes se
cocina el mejor caldo”. Encontrando la receta adecuada sin estridencias ni cacofonias,
consiguiendo los ingredientes de mayor calidad y frescos, cocindndolos en la cocina apropiada
y con los instrumentos que se necesitan, lo mas probable es que el resultado esté a la altura de
los comensales. Incluso si no sigues la receta al pie de la letra, buenos ingredientes pueden
terminar dando lugar a un buen plato.

Hemos tratado a lo largo de este trabajo numerosas realidades y conceptos relacionados
con este fendmeno. Todos ellos pueden contribuir significativamente al éxito o fracaso de una
iniciativa. Se trata simplemente de aunar en una sola expresién muy sencilla todo lo tratado
hasta ahora, tanto en esta tesis como en la teoria general expuesta en modelo general.

Eficacia = Capacidad * Compromiso * Calidad humana * Entorno

Eficacia

Eficiencia = —
f Recursos utilizados

Debemos destacar, aunque sea obvio, que cada uno de los elementos de la formula
multiplica y basta que uno de ellos sea nulo para que el resultado sea nulo. Los tres primeros
son personales, por ello la importancia de la eleccién de cada integrante. Asi, para ser medible
este concepto debemos acudir a la eficiencia del grupo.

Eficiencia de cada integrante

Efictencia de grupo = Y
ficiencia de grupo Nede integrantes
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De tal manera que, si uno de los integrantes del grupo no aporta, podriamos concluir
inicialmente que su contribucién al sumatorio es nula (numerador), pero dado que esta
asignado al proyecto y consume recursos, baja la eficiencia del grupo (denominador).

Entorno

Presente Libertad

e . Poder
Situacidan profesional: )
4Disfruto haciendo mi trabajo? Dinero
i i 7 .
¢Consigolo que quiera? Formacion

- Identidad:
iMereconocen el esfuerzo?
M entorno personal walora mi situacidn
laboral?

Comunicacion

Prudencia

Futuro: Plan vital profesional
- Situacién profesional:
Cudl esmimeta?
- Identidad:
:Dénde quieroverme en el futuro?

¢Como mi posicién laboral forma
forma parte de quien quiero ser?,

Compromiso

C idad
Calidad Humana apacida

Figura 3-11.- Adaptacion del modelo general. Fuente: Elaboracion propia.

Pero también debiéramos cuestionarnos si un componente podria tener influencia
negativa. La respuesta es que seguramente si, dado que afecta al entorno y al funcionamiento
general del conjunto. Por tanto hay integrantes que suman (de forma diferente), otros que
pasan desapercibidos y algunos que restan (es necesario sacarlos de ese grupo).

Con estas reflexiones debemos volver al modelo general de hombre, para avanzar en su
adaptacidon a nuestro modelo de innovacién, intentando asi incluir los conceptos de estos
factores en el desarrollo del mismo (figura 3.11).

Partiendo del modelo general sabemos que el compromiso y la calidad humana se hallan
en la parte interior del modelo. La capacidad se sitla en la capa inmediatamente exterior,
desde el talento hasta la imagen incluyendo esta ultima y que nuestra imagen nos es de
utilidad para conseguir cosas. También el entorno se halla a nuestro alrededor y nos afecta.

Parece que con estos cuatro conceptos cubrimos el modelo completo, atendiendo todas
las vertientes que pueden influir en nuestro rendimiento. Por ello vamos a explicar cada uno

de estos aspectos, aunque al englobar aspectos anteriores, son practicamente auto-
explicativos:
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Compromiso. Es el grado de adhesién que mostramos frente a un determinado proyecto o
actividad. El compromiso demuestra voluntad de hacer algo por encima de vicisitudes y
complejidades que pueden aparecer en su desarrollo.

Nos comprometemos de forma correcta con algo cuando su consecucidn nos ayuda a
sumar, cuando esta alineado con nuestros valores y, ademds, nos acerca a nuestro plan
vital o suma en nuestras lineas principales. Al contrario, si nos comprometemos en contra
de nosotros mismos, pronto renunciaremos a ese compromiso de una forma o de otra e
iremos diluyendo nuestra contribucion.

Es clave para que una persona se comprometa con una actividad o proyecto que sume
para él, de ahi la importancia de conocerse bien a la hora de formar un equipo y elegir los
integrantes; fallar en esta eleccidn sera determinante para el desarrollo futuro.

La voluntad de hacer algo o el compromiso es tan importante como el resto de los
factores, tanto que a menudo se dice que “hace mas el que quiere que el que puede” y es
cierto, dado que en general no se necesita una capacitacion especial para conseguir la
mayoria de las tareas que nos rodean, sobre todo trabajando en equipo.

La firme voluntad de trabajar hacia algo y el compromiso personal con ese objetivo, se
consigue si ese resultado suma a un nivel profundo en cada persona; este es el factor mas
importante que debemos tener en cuenta al evaluar el compromiso de cada uno de los
integrantes de un equipo frente a un proyecto.

Calidad humana. También se situa en el circulo interior y su importancia esta a la par con
el aspecto anterior. De nada sirve que alguien esté comprometido con un objetivo, tenga
una capacidad extraordinaria y el mejor entorno a su disposicion, si por no cuidar esta
faceta vital esa persona trata de conseguir su objetivo de cualquier forma, sin importar el
cémo ni a quién ha de dejar tirado en la cuneta para lograrlo.

Este aspecto ha de estar presente en cualquier actividad y ha de valorarse tanto como a
los demds, dado que su importancia es semejante al resto de los factores.

A veces se enmascara este aspecto bajo la palabra profesionalidad, un concepto ambiguo
que resulta muy dificil de definir y por tanto de valorar. A veces nos parece entender que
ser profesional te llevaria a supeditar tus propios intereses a los de la empresa, lo cual va
en contra de la naturaleza del hombre.

Todos somos egoistas y sumamos para nosotros siempre. Pero la empresa es un entorno
gue nos ha de permitir sumas mayores y si sumamos junto a otros conseguimos mayores
resultados.

La calidad humana es clave, de nada vale un gran técnico extraordinariamente
comprometido, si es una mala persona o si presenta deficiencias importantes en su
comportamiento personal o hacia el resto del equipo.

Hablar abiertamente de la calidad humana, valores y otros aspectos que todos tenemos
gue mejorar, nos ayuda a ir creciendo personalmente y en grupo.

Capacidad. Comenzamos por su definicion entendiéndola como circunstancia o conjunto
de condiciones, cualidades o aptitudes, especialmente intelectuales que permiten el
desarrollo de algo, el cumplimiento de una funcién y el desempefio de un cargo.
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En nuestro modelo, la capacidad se encuentra en el segundo anillo donde se situa la
experiencia, el talento, la maestria y, por supuesto, la inteligencia, como maquinaria que
utilizan de la mejor forma posible todos estos elementos.

Somos capaces, cuando podemos hacer, cuando lo que hacemos lo hacemos bien,
eficientemente y con consciencia de sus problemas e implicaciones. Esta palabra es
especialmente poderosa, ya que una persona capaz, es alguien que merece la pena tener
cerca.

Para que un equipo sea exitoso, ha de estar formado por personas capaces y, si es posible,
en disciplinas complementarias, que aunen la maxima cantidad de atributos para
conseguir el objetivo buscado.

Aunque ya hemos tratado este aspecto anteriormente, para ser capaz hay que atreverse a
hacer, a poner en practica y a haberse enfrentado con situaciones semejantes muchas
veces; si no es asi, creemos que somos capaces, pero la realidad probablemente nos ponga
delante de nosotros mismos muy pronto.

e Entorno. Es el Ultimo de los conceptos clave para la eficacia de una persona o de un equipo
como suma de ellas y, como en los puntos anteriores, lo hemos tratado ya de forma
extensiva.

El entorno puede ayudar a ser mas capaces, a atreverse a hacer, a utilizar el conocimiento
de forma optima y a crear algo nuevo. Ademads, facilita la innovacidén, nos ayuda a
comprometernos y, en definitiva, nos aporta.

Por otro lado el entorno pone a nuestra disposicion medios y recursos que nos ayudan
también a desempefar nuestra labor, es decir nos hace mas capaces y facilitan nuestra
adhesién a un objetivo que vemos mas facil de alcanzar si se han puesto a disposicion los
medios adecuados.

El entorno conecta a la persona con el resto, multiplica y facilita su avance personal, asi
como el avance del equipo con el resto, allanando obstaculos y puntos duros que pueden
surgir respecto a otros distintos intereses departamentales o de la direccion.

El entorno, por ultimo, facilita un lugar de crecimiento y de respeto, nos hace crecer y
mejorar como personas o si estd mal llevado provocara efectos contrarios.

Por tanto, este factor es importante, ya que actla como facilitador de los anteriores o,
puede que también en su defecto, como un agente nocivo que disminuye el valor del resto
de los factores.

Lograr que un equipo sea eficiente, es lograr que sus integrantes lo sean. Por eso el éxito
o el fracaso de una iniciativa estda muy condicionada por su punto de partida, por quién lava a
llevar a cabo y en qué condiciones se inicia.

Hay actividades o proyectos que por esta razdn nacen practicamente muertos y, también
otras, por las que uno podria apostar que van a ser exitosos y que se van a desarrollar en un
tiempo record.

Es dificil conseguir que en cada persona desde el principio esta multiplicacién sea alta,
como lo es que siga manteniéndose en el tiempo o que aumente con él. Esa es en gran medida
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la labor, por un lado, del responsable del area, por otro del jefe de ese proyecto o la persona
que esté al frente de esa actividad y por ultimo de cada uno de los que la forman.

En apartados anteriores hemos reflexionado mucho sobre la manera de conseguir todo
esto, y no es dificil, siempre que se haya trabajado con anticipacién y desde el fondo. Lograr
qgue un proyecto sea eficiente, es el resultado de un trabajo anterior, de un clima, de una
metodologia y de unos valores compartidos y, por ultimo, de una manera de hacer; por ello no
es el fruto de un minuto.

3.3.3. Liderazgo.

Investigando sobre el concepto de liderazgo, nos encontramos con distintas definiciones
de este término que se apoyan en diferentes enfoques del mismo. Asi en Gibb et al., (1979)
podemos encontrar distintas definiciones basicas de lider, de todas ellas destacamos la que le
muestra como una persona que tiene una influencia demostrable sobre la eficacia en la
realizacion total del grupo.

Pero determinados directivos pueden entender que gestionar personas consiste en la
suma de liderar y dirigir, ya que algunos managers confunden ambos papeles directivos
(Palomo, 2013). Esta discusién no es nueva, porque se puede considerar que, desde hace casi
cinco décadas, ya Zalenick (1977) diferencié ambas tareas, indicando que los lideres eran mas
activos y creativos y los mandos eran mas reactivos, debiendo proporcionar respuesta a las
ideas generadas. En las siguientes décadas distintos autores como Bennis (1989), Kotter
(1990), Rost, (1991) y DePree (1998) han considerado que existen diferencias entre ambos
conceptos.

Zalenick (1999) y Bennis (1989) han sido los autores, que con mayor profundidad han
analizado el liderazgo y sus diferencias respecto al directivo, asi para ellos el directivo se centra
en la estructura, se basa en el control y es el que hace desaparecer conflictos; mientras que el
lider origina, desarrolla, inspira confianza y busca oportunidades. Pero en el siglo actual no se
tiende a diferenciarles y confrontarles, ya que los buenos directivos evolucionan y la mayoria
terminan siendo buenos lideres.

En Palomo (2013), se resumen en dos cuadros las aportaciones realizadas por mas de una
decena de autores que analizan las diferencias entre liderar y dirigir, finalizando con otro
cuadro en el que se resumen las competencias de cada uno de estos enfoques, indicando que
para alcanzar el éxito es necesario combinar ambos comportamientos o enfoques.

La experiencia profesional acumulada y la propia personalidad, nos puede provocar cierto
rechazo hacia el enfoque que dan a esta palabra, tan comun, en todos los planes de formacién
y coaching y, a su vez, tan popular en publicaciones dedicadas al ambito empresarial.

A veces nos hemos preguntado porque solamente hay formacién para liderar a otros y no
hay cursos para ser buenos liderados en las empresas. Ciertamente no nos gusta este enfoque,
ya que en cierto modo rezuma a manipulacion; quizas una de las peores actividades a las que
cualquiera de nosotros se puede dedicar.

Pero vamos a analizar el término, tomando como referencia distintos manuales clasicos
que podemos encontrarnos en cualquier empresa y que se referenciaron anteriormente,
expresando a continuacién los tres enfoques mas habituales del liderazgo:
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e Es el conjunto de habilidades gerenciales o directivas que un individuo tiene para
influir en la forma de ser o actuar de las personas o en un grupo de trabajo
determinado, haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo hacia el logro de sus
metas y objetivos.

e Cualidades de capacidad y personalidad que permiten que alguien se convierta en
guia de un grupo, controlando a todos los individuos que de él forman parte.

e Proceso de conducir las actividades de un grupo e influir sobre las conductas que
estos desarrollen.

Como se puede observar, los términos que se repiten son influir en la conducta o forma
de ser, controlar, hacer que; quizds todos estos términos tomandolos al pie de la letra, en el
afio dos mil veintiuno, provoquen cierta preocupacion e incluso miedo.

Volviendo a acudir al diccionario académico (RAE 2019) nos encontramos con dos
acepciones de lo que se considera condicidn de lider:

e Persona que dirige o conduce un partido politico, un grupo social u otra colectividad.
e Persona o entidad que va a la cabeza entre los de su clase, especialmente en una
competicion deportiva.

Estas dos definiciones describen dos situaciones diferentes que se unen a menudo dada
nuestra particular forma de pensar, pero que en principio no tienen relacion directa; es mas, a
menudo esta realidad es casi nula.

La segunda puede ser perfecta para cualquier disciplina medible, ya que siempre hay
alguien que esta el primero cuando se ordena por un resultado objetivo. Pero este tipo de lider
no lidera a nadie, ya que lidera una clasificacién o un ranking.

En el epigrafe anterior del entorno indicdbamos que, fijarse en aquellos que hacen bien
las cosas, es una de las formas mas habituales en que las personas tratamos de mejorar, ya
que intentamos aprender de los mejores. Entonces los llamabamos nuestros lideres de
conocimiento y su liderazgo siempre se limitaba a un aspecto concreto en el que destacaban
especialmente.

Es habitual que los que no obtienen las mejores puntuaciones en los rankings, se fijen en
esos lideres y sin que ellos hagan nada (incluso tratan de evitar que les copien) sean un modelo
a seguir. En ocasiones saber lo que hace el lider es util para seguir otro camino alternativo que
permita batirlo, basandose normalmente en utilizar al maximo nuestras fortalezas frente a las
gue el lider posee y explota exitosamente.

Asi pues, a este tipo lider le podemos seguir o, al revés, estudiar para no seguirle y
conseguir vencerle. Ambas actuaciones son licitas, siendo la segunda muy proclive a la
innovacion, esto es la busqueda del camino alternativo mas ventajoso.

Pero quizas, las connotaciones negativas estan en la primera acepcién del término, es
decir la persona que dirige o conduce a otras. Asi, podriamos pensar que la persona que dirige,
lo hace porque tiene la mejor marca en el ranking de dirigir dentro de las personas o el
colectivo que forma ese entorno.

Parece que no merece la pena ahondar aqui, ya que a menudo no es el caso y, ademas, el
porqué es largo de explicar, pero a su vez muy sencillo y todos lo conocemos perfectamente.
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Las razones estan asociadas a la naturaleza de las empresas, organizaciones, sociedades,
clubes, o cualquier tipologia de comunidad que al final necesite un érgano de direccion.

El lider en la mayoria de los casos es el que asciende mas alto en la estructura jerarquica,
y este método de eleccion de un lider puede tener algunas deficiencias:

e El duefio o el inversor, si es una estructura privada, ya es un lider, aunque no esté
preparado, ni tenga cualidades para ello.

e Los amigos se ayudan, independientemente de los resultados objetivos que ambos
obtengan.

e Las relaciones de confianza, claves para ascender en una estructura jerarquica, pocas
veces se basan en los resultados del trabajo.

e Los intereses de las personas no son siempre los mismos, ni tienen porque estar
perfectamente alineados con los de la colectividad en la que se encuentra.

e Eldineroy el poder pueden ayudar mas que los resultados o la formacion.

e Es habitual que el tiempo que uno lleva en ese colectivo, sea un factor importante en
la forma de ascender dentro de la jerarquia, ya que el lider puede ser el que llegd
antes y no el mas preparado.

Todas las personas que llegan a esas posiciones de esa forma, y por supuesto otras
muchas que albergan un planteamiento mucho mas positivo, necesitan saber lo que es liderar
a otros de forma adecuada. Nos podemos preguntar si ese deseo innato de ser cada vez mejor
pero mal entendido, en las empresas o incluso en la vida, es lo que fomenta esa literatura tan
extensiva a este respecto. Parece ser que, quizds, es bueno liderar a otros y que a veces
llegamos a esa posicion en la que tenemos que hacerlo y que, otras veces, no forma parte de
nuestro haber o no nos han formado para ello.

Como han indicado alguno de los autores actuales citados, en realidad la definicion de
manager podemos considerar que es muy semejante a la de lider, aunque para nosotros con
tintes menos retodricos, ya que se trata de gestionar a personas y lograr que hagan su trabajo
utilizando los recursos de la forma mas eficiente; también ha de conseguir que los miembros
de su equipo estén contentos y se alineen con los objetivos generales.

Pero el lider debe desarrollar la estrategia general y, particularmente para innovacion, la
estrategia de recursos humanos. Asi autores contrastados como Hax y Majluf (1997), ya
mostraron su preocupacion a este respecto, proponiendo una mayor educacién de la fuerza
laboral, un cambio de valores, una mayor preocupacién por la carrera profesional y llevar una
vida mads satisfactoria. Todo ello para desarrollar las politicas tecnoldgicas, entre las que
recomienda reducir el nivel de organizacidon en el que se toman decisiones de ese ambito.

Un poco mas cercano al lider es el director, ya que también gestiona recursos y personas,
influyendo en ellos para lograr cumplir unos objetivos de mayor nivel. Observamos que
también se intuye la palabra manipular.

El lider por antonomasia en una empresa es el Director General o CEO y el liderazgo forma
parte de su portfolio de funciones basicas. Puede ser por supuesto el fundador, el que aporta
el capital.
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Cuando el liderazgo y sus lideres se van posicionando mas arriba en el escalafén, sus
connotaciones se vuelven mas mesidnicas o quizads mds nobles y refinadas. En estos casos se
llega a adjetivos mds retéricos como:

e \isionario.

e |Inspirador.

e (Carismatico.

e Gran comunicador.

Quizas parece todo tan artificial y enmarafiado que tratemos de replantear esta cuestion
desde otro punto de vista. Imaginemos, como en un juego, que nos enfrentamos a una
situacién peligrosa y mds o menos desconocida; por ejemplo, cruzar una selva llena de
animales peligrosos y ciénagas por la noche. Formamos parte de un grupo reducido de gente y
nos preguntamos a quién deberiamos seguir. Si reflexionamos sobre ello, llegamos a la
conclusién de que solo existe una palabra, aunque dividida en dos conceptos igualmente
importantes, confianza. Sigo al que me inspire mas confianza a nivel de la aventura que voy a
acometer.

Trasladado a la confianza profesional, pensariamos en personas que tenga mas
experiencia en situaciones semejantes (conocimiento), ofrezca un plan mas claro (lucidez,
inteligencia), esté mejor equipado (anticipacion, capacidad de ejecucidn), y el que nos dé mas
confianza a nivel personal.

Pues bien, ambos aspectos son la base para que se elija a la persona a la que se va a
seguir y, por tanto, a la que se va a encomendar de alguna forma parte de nuestro futuro, es
mi lider para cruzar la selva. Por tanto, seguimos a personas que nos ofrecen confianza, tanto
profesional como personal; son nuestros lideres naturales. El liderazgo natural siempre estd
acotado, seguimos a alguien en un determinado aspecto o momento, no en todo ni siempre.

Si la persona es muy capaz, pero creemos que no cuenta con nosotros o nos va a dejar
tirados por el camino, no le seguimos o lo hacemos en contra de nuestra voluntad y siempre
con mucha precaucién y cautela. En cambio, si a la persona la consideramos como buena
gente, fiable y que nos quiere, pero no sabe lo suficiente tampoco le seguimos vy, por lo tanto,
no nos fijaremos en él para acometer esa tarea.

El lider natural es aquel que posee para nosotros ambas cualidades, que son las mas
importantes que hay que cultivar profesionalmente y las que poseen las personas a las que
debemos seguir, son nuestros lideres en todos los entornos de nuestra vida, no solo en los
profesionales.

Aquello que leemos o escuchamos, cuando asistimos a formacién sobre este tema, como
visionario o carismatico, nos puede generar desconfianza. Quiza sean subproductos de lo
anterior y tenemos que explicarnos bien para que nos entiendan. Asi, en esencia la palabra
confianza consiste en depositar una parte de tu vida, tu presente y futuro en alguien. Por
tanto, podemos colegir que ser liderado es confiar parte de tu vida, presente y futura, a
alguien. Por supuesto, con la esperanza de que sea para nuestro bien.

En los fundamentos de la confianza profesional estd el conocimiento en sus diferentes
grados, como la experiencia, la maestria e incluso la sabiduria, si esta es aplicable en entornos
profesionales o personales.
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En la base de la confianza humana esta la coherencia, los valores humanos, el respeto y
otros tantos aspectos que consiguen que podamos confiar y seguir las indicaciones del otro,
esperando llegar a la meta y, por eso, nos ponernos en sus manos.

Si lo enunciamos en base a los fundamentos descritos en el documento del modelo
integral, confiar es hacer participe de nuestra realidad a otra persona, esperando poder sumar
mas que estando solos. Esperamos que su ayuda nos aporte mas en nuestras tres lineas y en
nuestro plan vital y también en todos los planos que estén involucrados, como el personal y el
profesional.

Por ello podemos concluir que el lider, entendido como aquel en quién confiamos, tiene
esa responsabilidad y debe hacer que sus liderados, es decir aquellos que confian en él, sumen
lo maximo posible, tanto profesional y como personalmente.

De ahi la importancia de conocer bien a las personas que nos rodean, en el caso de que
seamos lideres de un grupo o de un departamento; o de conocer los intereses de la empresa y
de sus empleados en general, si tu posicidn organica es mas alta.

Aspectos que hemos desarrollado anteriormente como clima de confianza, tener un
pequefio mapa de intereses y mantener lazos personales, son claves para que todos consigan
sumar al maximo, tanto el lider como los liderados.

Pensamos que los grandes lideres Unicamente han de trabajar en objetivos de empresa y
en alcanzar su visiéon y que lo mencionado anteriormente sobre los aspectos personales de
nuestro equipo, puede resultar menos importante y menos correcto. Por muy alta que sea la
posicidn y grande el nUmero de empleados, afiliados, o personas en las que nuestra actuacion
puede tener efecto, siempre hay un grupo de personas a nuestro lado, como el equipo de alta
direccion al que pertenecemos, nuestros partners, socios, etc. que se encargaran de desplegar
y ejecutar esas decisiones.

Ese equipo tiene también sus intereses personales y quiere su suma maxima, al igual que
el grupo de menor orden jerdrquico, tanto en una planta productiva como en un equipo de
disefo o de ventas. El equipo de alta direccién también confia a nivel personal y profesional,
siendo todo lo anterior igualmente valido.

En las grandes empresas e instituciones, estos intereses personales juegan un papel clave
para que los resultados finalmente sean los esperados. Como corolario podemos indicar que,
independiente de nuestra posicion en una empresa o institucién, siempre hay un grupo
reducido de personas a nuestro alrededor con las que estableces lazos de confianza mutua vy,
ademds, un ejercicio personal de liderar y que te lideren.

Si en el equipo en el que te encuentres, mas alto o mas bajo, no ayudamos a sumar, ni nos
ayudan a sumar a cada uno profesional y personalmente, si no hay confianza, dificilmente las
personas y las actividades que dependan de ese grupo humano podran llegar a obtener un
buen resultado.

Otra palabra muy usada cuando se habla de liderazgo es la motivacién, aunque menos
gue la anterior, pero en su misma linea ya que motivar puede sonar a manipular.

En las empresas se puede usar la motivacién en su acepcidn mas sencilla y puede que casi
cOmica, cuando se nos indica, es un reto, una oportunidad de desarrollo, etc. También, se
suele trasmitir que no todos los trabajos son faciles de hacer o interesantes, u ofrecen
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posibilidades de poner en practica conocimientos, pero con frecuencia se apostilla que alguien
debe llevarlos a cabo.

Por otro lado, el ecosistema es complicado y la casuistica practicamente infinita,
observandose a nuestro alrededor que se realizan tareas rutinarias, que existe baja promocidn
y escasa formacioén en los trabajadores, la falta de horizonte o evolucidn, que se trabaja con
medios insuficientes, que los objetivos son difusos y cambiantes, con deficiente comunicacion
ascendente o descendente o, por ultimo, que el jefe no conoce lo que cada uno hace.

Ante estas situaciones, quizds la palabra motivo se pueda asociar mejor con estar
contento si se tiene un motivo para ello o, también, con si el motivo o los motivos por los que
se trabaja nos ayudan a sumar. Por ello, se puede estar mas contento o motivado, si lo que
hacemos afecta a nuestra suma personal de forma directa, a nuestra identidad, nos ayuda a
querer 0 a que nos quieran, se alinea con nuestros valores o contribuye a cumplir con nuestro
plan vital.

Encontrar un motivo comin (no motivar) no es algo superficial que se consigue con
discursos y recetas, es el resultado de un trabajo de fondo, alineado con lo que hemos
indicado tantas veces, como es conseguir que todos sumemos lo mas posible. Para ello ya
conocemos el camino: buen clima, confianza, conocer y compartir intereses profesionales y
personales.

Respecto a liderar en entornos de innovacion, que es el tema de fondo de este trabajo,
consiste en liderar a personas que saben que saben, siempre con mas experiencia y
conocimiento que nosotros en determinados aspectos técnicos. Esta es una tarea compleja y
hay que seguir a quien es capaz de romper las reglas, pero en general liderar un equipo muy
especializado y formado por genios es muy dificil, lo mismo que conseguir el respeto de los
expertos y de las grandes figuras.

También aqui toma validez lo indicado anteriormente sobre confianza y confiar, tanto a
nivel profesional como personal. Pero avanzando aln mas, la confianza a un nivel muy alto te
lleva a la dependencia, ya que depender unos de otros es algo especial porque crea lazos aun
mas fuertes. La dependencia aparentemente te debilita, pero en realidad hace al equipo y a
todos sus integrantes mucho mas fuertes, les cohesiona y especializa. Depender suele
significar que una persona depende de otra o de un conjunto, pero cuando todos dependemos
de todos podriamos llamarlo interdependencia.

Fundamentalmente la interdependencia aporta identidad, fomenta lazos de alta confianza
ya que si falla uno fallamos todos, genera cohesién, consigue que nos apreciemos mds y
valoremos al otro de forma mas profunda. Por tanto, la interdependencia nos ayuda a cada
uno de nosotros y ayuda al conjunto a conseguir una suma mayor.

A la interdependencia sdlo se puede llegar en casos de equipos especializados o de altas
prestaciones. Las empresas tienden a buscar soluciones que eviten estas situaciones, porque
con sustitutos y redundancias se pueden generar problemas en el caso de que alguien falle o
abandone el barco. En este sentido el equipo de direccién puede ser un ejemplo claro, ya que
la mdxima empresarial es establecer los mecanismos adecuados para evitar la dependencia en
la medida de lo posible.
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En innovacion se debe apostar por tu equipo y arriesgar. Se le debe preparar
progresivamente para conseguir un funcionamiento interdependiente, minimizando el riesgo
mediante el uso de herramientas de gestion del conocimiento.

Volviendo al concepto de lider, hemos observado que tiene su aplicacidon en la vida
personal y en el aprendizaje, ya que establecemos y seguimos a nuestros lideres personales
porgue nos ayudan a crecer, a ser mas. Ademas, algunas veces nosotros llegamos a ser lideres
de otros sin darnos cuenta.

También la interdependencia se puede ver en la vida real, por ejemplo, en las parejas
verdaderas y bien fundamentadas, en las que cada uno se especializa y se apoya en el otro
para libremente, pero dependiendo del compafiero, llegar mucho mas lejos.

Por todo ello se identifican distintos tipos de liderazgo (Gomez, 2008) y (Macias, Enriquez
y Zepeda, 2012):

e Natural.

e Blando “dejar hacer”.
e Autocratico.

e Democratico.

e Transformacional.

e Carismatico.

e Organizacional.

e Orientado a tareas.

e Situacional.

Todos ellos estan perfectamente descritos en la bibliografia clasica y por tanto no
consideramos necesario extendernos en su analisis. Pero si parece conveniente detenernos
Unicamente en algunos enfoques o puntos de vista concretos basados en conceptos que ya
hemos tratado anteriormente que se consideran valiosos en innovacion.

Tenemos la imagen del lider como jefe, manager, o director, observando que su misién es
generar la estrategia, gestionar de forma éptima los recursos, poner en marcha y adecuar su
ejecucién. Consideramos buena la idea del jefe al servicio del equipo situado en su base y, por
supuesto, tiene un rol especifico de interlocucidn con el resto de la empresa y forma parte de
discusiones que envuelven otras areas o la organizacidon entera; pero por encima de esas
funciones tiene una primordial fundamental que es la de dar servicio, resolver problemas y
apoyar a todos aquellos sobre los que tiene interdependencia.

Este concepto, que puede tener otro tipo de connotaciones trascendentes, como el que
quiera ser el primero que se ponga al servicio de los demas, es bajo nuestro punto de vista el
mas eficaz y el Unico que tiene sentido real.

El jefe es el que mas capacidad de conseguir recursos maneja, al que le resulta mas facil
arbitrar y resolver problemas, dada su capacidad de interlocucién y accién a ciertos niveles.
Por ello a continuacién vamos a plantear una analogia.

En este planteamiento, el alto mando esta al servicio de los equipos especializados que
son los que conocen el terreno. Por supuesto que estos grupos forman parte de una estrategia

132



Disefio de un Modelo de Innovacion Empresarial
como extensién de un Modelo Humano Simplificado

general y que dentro de ella tienen una misién clara y establecida por la jefatura, pero van
variando si las circunstancias asi lo solicitan y llaman a sus superiores para bombardear donde
hace falta. Por ello el alto mando, que dispone de mas medios, se pone al servicio del grupo

que estd en accion.

Guerra moderna

Alto mando

Funciones:

- Analizatodos los datos de su
propia situacidn

- Analizatodos los datos
disponibles de sus enemigos

- Genera una estrategia

- Estructura los medios de
soporte:

Bélicos

Mando intermedio

Funciones:

- Despliega la estrategiaen
misiones

- Configura los comandosen
funcién de sus efectivos y las
caracteristicas de la mision

- Ndmero de integrantesy
tipologia (especializacidn):

Francotirador

Comandos

Funciones:

Analizan la situacion sobre el terreno
Tratande cumplir la misidn
encomendada tomando decisiones
en tiempo real

Interaccionan para salvaguardarla
integridad del equipo

Se apoyanteniendoen cuenta la
especificidad de cada miembro

Efectivos humanos Artificiero Solicitan ayuda en la toma de
Intendencia Telecomunicaciones decisiones al mando intermedio si
Medicos Asalto . ‘
. L consideran que éste les puede
- 5& mantieneen comunicacion - aportar algo
con el mando intermedio e - Sirve de puente entre el alto P g

Solicitan apoyo de mayor nivelsi la

integra sus datos en la mando y cada uno de los

R situacion lo requiere
estrategia general. comandos nnmh;m‘leij
- i - Toma ciertas decisiones en . -
Lanza ,aCCIOI"IES de soporte a 9 Imagenes Satélite
peticion de los mandos funcion de los datos - Apoyo de otros grupos presentes en
intermedios: proporcionados por los la zona
Envia un satélite de comandos y la estrategia general un transporte con medios

observacion - Solicita apoyo al Alto mando adicionales

Lanza una ofensiva aérea cuando lo considera necesario. Evacuacion

Figura 3-12.- Guerra moderna. Elaboracion propia.

La realidad actual, que podriamos definir como cambiante y con baja visibilidad de lo que
realmente sucede, se entiende mejor con éste simil que con el de un ejército napolednico en el
gue ambos generales situados en sendas montaias van viendo todos los movimientos desde
su atalaya y maniobrando en consecuencia.

Tratando de aplicar el esquema de la figura 3-12 a la gestion de la innovacidn,
observamos que la selva (entorno poco predecible) te lleva a los grupos especializados e
interdependientes (equipos de proyecto), donde se encuentran el francotirador, el especialista
en telecomunicaciones, el guerrero, el experto artificiero y el lider del grupo local.
Interaccionando entre ellos y con el estado mayor que informa al grupo de las imagenes del
satélite (resto de la empresa, informacion del mercado, etc.) y recibe informacién local del
grupo (necesidades del proyecto), se actia enviando los medios aéreos de apoyo cuando sea
requerido y posible (gestién adecuada de recursos, resolucidn de problemas).

Dentro del comando el lider, el que mds experiencia tiene y en el que todos confian, es
normalmente el oficial. Si no es asi surgen los conflictos y el equipo, en situacidon de presion,
sigue al que reune dichas caracteristicas en lugar de al oficial novato (este conflicto aparece en
multiples peliculas bélicas). A su vez cuando la decisidon es especializada todos siguen al
experto, incluso por encima del lider del grupo, si éste comete el error de no escucharle y
contradecirle.

El oficial intermedio, es a su vez lider de todos los comandos a su cargo y estos recurren a
él cuando creen que les puede aportar algo. A su vez, este oficial intermedio trata de ayudarles
o proporcionarles cobertura o informacidn relevante desde su posicidn. Tratar de guiarles
desde su posicién sin estar en el terreno, es normalmente un error y por la misma razén fuente
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de numerosas tramas en peliculas bélicas, en las que, recibiendo la orden incorrecta, deciden
no seguir para conseguir completar la misién, sabiendo que se exponen al consejo de guerra.

El oficial intermedio, se mantiene en comunicacidon también con el alto mando vy solicita
su ayuda cuando las acciones de soporte Unicamente dependen de ese estamento o, también,
para tomar decisiones que puedan afectar la estrategia general.

El alto mando ejerce a su vez el liderazgo de todas las fuerzas armadas, debe escuchar y
procesar toda la informacién que le envian desde los equipos sobre el terreno a través de
mandos intermedios, pero también debe afiadir otras fuentes de informacion externas
(espionaje, interceptacién de mensajes, prisioneros, etc.). También ha de tomar decisiones que
lleven a conseguir el objetivo primario, incluso aunque no sean bien entendidas o supongan
una pérdida de recursos temporal (humanos, bélicos, econémicos, etc.)

En cada posicion el estilo de liderazgo es necesariamente diferente, desde el general
hasta el lider de un comando de ataque. En el ejército es facil saber dénde se estd y qué
puedes hacer en todo momento. Pero en la vida empresarial existen distintos arquetipos:

o Lider del comando = Jefe de Proyecto o de Departamento de Servicios.

e Mandos intermedios = Responsables de Area, Jefes, Directores,...

e Alto mando = Directores Corporativos.

e Misidn = proyecto.

e Selva = mercado (cambiante y con baja visibilidad de lo que traman los competidores).
e Guerra = Ganar el mercado.

La realidad es que a menudo uno no sabe, si estda dentro de un comando con unas
misiones a un nivel determinado, si es un experto al servicio de un equipo mayor que tiene
bajo su cargo a otros entornos o mas bien es una mezcla de ambas las realidades.

Liderar desde el servicio, requiere tener esa vocacion. Estar muy pendiente de lo que esta
pasando dentro y fuera de tu radio de accidn, tener presente la estrategia general, buscar
continuamente recursos adicionales, asi como identificar estructuras de apoyo externas que
permitan una mayor capacidad de acciéon, mas rapidez, mas conocimiento o medios mas
especializados.

Traduciendo stealth al espafiol, podria ser indetectable, aunque no nos parece la palabra
mas adecuada.

Liderar es gestionar el cambio; cada vez que algo sucede, la realidad cambia. Como
indicdbamos en el epigrafe especifico sobre este tema, gestionar el cambio consiste en alinear
intereses, maximizar el valor para cada uno y a la vez para el conjunto.

El liderazgo indetectable es sobre todo un liderazgo en anticipacion, trabaja el cambio
antes de que suceda, descubriendo esas fisuras o bloqueos que pueden aparecer y
resolviéndolos antes de que llegue el momento, buscando esa alineacién de intereses y
estudiando los posibles escenarios para conseguir la mejor aceptacién.

Cuando se trabaja de este modo, con anticipacidén y sobre el fondo, los cambios se
introducen solos, casi con una sugerencia o a veces sin ella, surgen espontaneamente, ya que
todos somos participes de esos cambios y tienen la identidad de todos.
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Se dice que el mejor lider es aquel cuya presencia consigue que las cosas sucedan y que es
el catalizador de acciones que surgen entre todos. Estamos de acuerdo con ello, aunque esta
descripcién sea simplemente lo que se es perceptible por el entorno, lo que se hace evidente
de ese complicado trabajo de fondo.

Es simplemente otro punto de vista sobre lo que venimos desarrollando. El lider natural
trabaja de forma continua en la confianza de manera profesional y humana. Confia en los
demas y suma siempre de acuerdo a sus valores y principios, coherentemente y de forma
constante, pero suma también para los que depositan su confianza en él.

Confia en ir ganando la confianza de su entorno, sin imposiciones, sin recetas, sin politicas
de corto plazo personales, ya que considera que todos son corredores de larga distancia y en
este tipo de trabajos no funciona lo que coloquialmente se conoce como aqui te pillo, aqui te
mato.

También, un sabio refran dice quien no se fia, no es de fiar. Estamos de acuerdo, confiar,
fiarse de los demas, depender o en el caso de que haya maxima fiabilidad, inter-depender, es
un camino largo y de fondo y también sencillamente es un camino real. Pero, confiar es
exponerte, perder el control y arriesgar.

Es mucho mas facil ordenar a los demas, tener la sartén por el mango y disponer siempre
de una solucidn paracaidas, aunque a veces no sea necesario tenerla, que al revés.

Por ello es mejor, confiar personalmente en los demads para que con el tiempo el entorno
confie en ti personalmente, mejorar profesionalmente y poner en practica esos conocimientos
atesorando la experiencia que permite incrementar alin mas tus capacidades y las del equipo.
También es mejor compartir las decisiones, escuchar y poner en comun; seguir y echar a
andar, y si alguien te sigue, que te pille de camino, pero de forma natural. Finalmente indicar
que se debe trabajar para conseguir la suma maxima para el mayor nimero de personas y para
la sociedad.

3.3.4. Area de innovacion.

En esta tesis se plantearda como ejemplo el sector de automocion, en el que ha
desempenado gran parte de la carrera profesional su autor, pero es posible extrapolar estos
principios a otros sectores teniendo en cuenta su especificidad. Dentro de este sector, solo
estudiaremos la innovacion tecnoldgica, una actividad comun en este sector que se describe
como la ultima “1” de I+D+l, Investigacién, Desarrollo e Innovacion.

El sector del automovil es una industria de las mas dindmicas, competitivas e importantes
a nivel mundial, que ha pasado de un modelo centrado en la produccién con una importante
integracion vertical, a un modelo centrado en el cliente. Asi los constructores de vehiculos han
repensado sus actividades, transfiriendo gran parte de la responsabilidad del desarrollo y
produccién de componentes y mddulos hacia los proveedores (Rodrigues et al., 2009). Es en
esta industria de componentes donde se ha obtenido la informacion y realizado las reflexiones
para desarrollar el modelo.

La innovacién es un fendmeno muy amplio que afecta a todas las areas y actividades de
una empresa. En este documento Unicamente se tratard esta realidad como un ejemplo real,
importante para muchas empresas, siendo conscientes de las limitaciones de la eleccion.
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Una de los pilares de la innovacién es el conocimiento. Por ello en esta parte de la
empresa se han de implementar las dreas basicas de conocimiento técnico que daran servicio
a todo el resto de los departamentos y en los que sentaran sus raices las lineas de innovacion.

Dependiendo del tipo de empresa, producto o servicio estas areas son diferentes. Algunas
comunes a amplios sectores industriales son las siguientes:

e Materiales.

e Acusticay vibraciones.

e Simulacion de comportamiento fisico: estructural, térmico, fluido-dinamico,
comportamiento a alta velocidad, simulacién de mecanismos, etc.

e Simulacion de procesos de fabricacidn: inyeccién, estampacién, termo-formado,
mecanizado, etc.

e Seguridad activa y pasiva.

Suelen situarse también en el area de innovacidn, por existir una gran cantidad de puntos
en comun, las siguientes actividades:

e Gestion de la propiedad intelectual.
e Gestion del conocimiento.

Junto a estas areas transversales se sitlan las actividades de innovacién de producto y
proceso como:

e Ingenieria avanzada.
e Procesos avanzados.

Un entorno muy importante para una sociedad es la de validacién de sus productos. En
ella se asegura que cumplira con los estandares de los clientes y de la propia empresa.

Este departamento, es ademds un area de generaciéon de conocimiento clave para poder
avanzar. Es el lugar donde se comprueba por primera vez la gran diferencia que existe entre lo
que uno cree y la realidad. Este aprendizaje, esencial para innovar, ha de verse capitalizado y
puesto a disposicion de la sociedad mediante su adecuada introduccién dentro de las
herramientas de gestién del conocimiento.

Una buena practica es situar las areas de validacion y simulacidn bajo el mismo paraguas,
dado que la simulacién no es sino una validacidn virtual que ha de verse retroalimentada por
los resultados reales.

Ademas de las citadas areas, la actividad de innovacién cuenta con otras estructuras
internas de soporte:

e Forward sourcing o compras avanzadas: integrantes del equipo de compras que a
tiempo parcial o total se dedican a dar soporte a los nuevos productos, procesos o
servicios. A menudo los proveedores necesarios para la nueva generacion de
productos son diferentes a los habituales y no encajan en la estructura habitual del
departamento de compras. Por otro lado, las compras son de pequeias cantidades,
muestras o prototipos, lo que requiere de metodologias diferentes.

e Equipo comercial de innovacidn: convencer a un cliente de las posibilidades de una
nueva tecnologia es una labor que ha de llevarse a cabo por sus creadores, pero
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introducir un nuevo producto es mucho mas que eso, de ahi la necesidad de
especializar a una parte del equipo comercial para estas funciones, al menos en los
primeros casos, hasta que se consiga la progresiva transferencia natural del nuevo
producto, proceso o servicio dentro de la sociedad.

Otras areas implicadas: costes, finanzas, expertos emplazados en plantas de
producciodn, etc.

Pero el conocimiento necesario para innovar no existe Unicamente dentro de la empresa,
ni a veces se cuenta internamente con todos los medios para llevarlo a cabo.

Por ello la actividad de innovacién cuenta con poderosos aliados que han de tenerse en
cuenta dentro de la organizacién de sus lineas de trabajo y como veremos mas adelante en su
estrategia, son las estructuras externas de apoyo:

Redes nacionales e internacionales de |+D+I: universidades, institutos tecnoldgicos y
centros de innovacion y servicios especializados.

Los gobiernos crean esta red de soporte a la innovacién que cuenta con medios y
personal muy capacitado.

Conocer las capacidades de estos centros y establecer lineas de trabajo conjuntas es
esencial para llevar conseguir una estrategia de I+D racional y optimizada.

Proveedores: actuales o potenciales: muestran sus innovaciones, nuevos desarrollos y
mejores practicas. Mantener una relacién fluida con sus areas de innovacién o conocer
y probar la ultima tecnologia que ofrecen, nos permite avanzar de forma rapida y
sostenible.

Empresas, servicios o expertos cuya tecnologia puede ser complementaria o util
dentro de los proyectos. Es clave para avanzar correctamente, aunque a menudo es
dificil encontrarlas. Para lograrlo, una buena practica es asistir a congresos
especializados, simposios, y leer cuanto se pueda en publicaciones o entornos
tecnoldgicos relacionados con nuestro trabajo.

Como conclusidn podemos indicar que una implementacién correcta de un departamento
de innovacidn debe tener en su estructura:

Areas de generacién de conocimiento.
Areas de creacién.
Estructuras internas y externas de soporte.

3.3.5.- Procedimiento de innovacion.

Actualmente las organizaciones deben enfrentarse a nuevos retos, deben alcanzar niveles
maximos de calidad y satisfaccidn de sus clientes y deben lanzar nuevos productos, para lograr
una mayor participacion de mercado (Irarragorri, Salazar y Diaz, 2020). Esta situacién, ligada a
la necesidad de ser mas competitivas, obliga a las empresas a requerir mas y mejor
informacidn con la que innovar y a disefiar procedimientos que permitan una mejor gestion.

El procedimiento de innovacién que se desarrolla, se considera aplicable a sectores
industriales, ya que a lo largo de la vida profesional no se ha conocido la existencia de ningun
procedimiento que asegure resultados innovadores, aunque seria muy deseable que alguien lo
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creara. Por lo tanto, este que desarrollamos a continuacion, tampoco consideramos que lo sea,
aunque pretendemos que ayude en dicha misién.

Podemos describir este procedimiento como una serie de pautas que pretenden ayudar,
en el caso de no tener otras mejores, a avanzar un proyecto de innovacidn hasta que sus lineas
directrices se vean mas claras.

Puede ayudar a documentar y vertebrar esa linea de trabajo de una forma
metodolégicamente correcta, pero como indicAbamos en epigrafes anteriores, si se considera
que es conveniente saltarse algln paso por innecesario, se podra obviar este. Por ello,
conviene posicionarse cuanto antes en entornos cercanos a una solucidn aceptable y desde alli
se debe interactuar con el sistema de la forma mas correcta posible, hasta alcanzar la solucién
final y en el menor tiempo posible. La innovacién es a menudo una actividad costosa y lenta de
por si, por lo tanto, no debemos complicarla aiin mas.

De forma general, para interactuar con el sistema de la mejor forma posible, deberemos
basarnos en la experiencia o preguntar a algunos expertos. El consejo es que siempre se
pregunte, y en base a las indicaciones recibidas y a nuestra experiencia o intuicién, se den
pasos sin miedo a equivocarse. La innovacién puede provenir de la idea de un jefe, de una
fuente exterior (proveedor, universidad), de la mente preclara de un experto con un lapiz y un
papel o de una mezcla de todas ellas. En cualquier caso, planteamos este procedimiento como
una posible guia a seguir.

Esta primera etapa es esencial y determinante a la hora de conseguir los resultados
esperados. En esta tesis es comun la afirmacién de que las etapas iniciales son primordiales
para el desarrollo de las siguientes fases, por lo que dedicar tiempo y reflexion a estos
primeros pasos, siempre se vera recompensado en el desarrollo y posterior logro total o
parcial de objetivos.

Los resultados de esta etapa se deben recoger en la ficha de apertura de proyecto, que
serd clave para su aprobacidn o no, por parte de la alta direccién. En ella se refleja el equipo de
trabajo, junto a una descripcién del proyecto; su presupuesto preliminar, asi como una
evaluacién de los medios existentes necesarios o posibles inversiones en el caso de no existir
medios; las estructuras exteriores de apoyo que pueden aparecer o que se conocen en ese
momento, como proveedores, centros tecnoldgicos y universidades; asi como una propuesta
tentativa de planificacidn

Para llevar a cabo esta etapa, se realiza una primera evaluacion de ciertos factores claves
de proyecto por parte del responsable del area de innovacidon, pudiéndose seguir el siguiente
esquema:

e Génesis del proyecto: Se trata de definir de dénde surge el proyecto.
0 Fuente Exterior:
v' Cliente.
v" Benchmarking.
v' Observacién de las tendencias del mercado.
v" Proveedor.
O Fuente interior:
v Alta direccion.
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v" Trabajador.
v' Trabajador de innovacién.

e Importancia y Urgencia: Se trata de conocer el grado de alineacién tiene el proyecto
con la estrategia actual de la sociedad. También si forma parte esencial de dicha
estrategia general o se centra en aspectos que pueden ayudar pero no son
primordiales. En caso de no estar alineado en la actualidad con la estrategia, pero si
alberga un gran potencial de desarrollo, se debe averiguar si se podria cambiar la
estrategia de la sociedad.

Ademas, debemos conocer si el factor tiempo es determinante, si los competidores o
los clientes se estdn moviendo en esa linea o si puede resultar una oportunidad o
pueda ser una amenaza si dejamos de llevar a cabo el proyecto.

e Disponibilidad de recursos: Debemos saber los recursos humanos que podemos
reclutar de otros departamentos, aunque al tratarse de proyectos especificos de
innovacion principalmente, serd necesario evaluar los recursos de esta drea. También
los recursos econdmicos de la sociedad en ese momento o simplemente recursos
econdmicos disponibles dentro de los presupuestos planificados para el afio en curso.
Dentro de este apartado se puede proponer la solicitud de una ayuda gubernamental
para su ejecucidon, a través de los planes locales, regionales, nacionales o
supranacionales de ayudas a proyectos de innovacién o a la I4+D.

e Tecnologias implicadas: Tendremos que documentar las tecnologias que parecen estar
implicadas y el grado de conocimiento existente en la empresa o en entornos cercanos,
identificando dentro de la estructura interna de la empresa, quién o quiénes lo poseen
e incluirlos dentro del equipo de proyecto o como asesores para temas puntuales.
También realizar una primera aproximacién a que agentes podrian ser de utilidad como
estructuras de soporte, tales como proveedores, servicios exteriores y red de 1+D.

e Riesgos: Se necesita detectar la interaccidn o conflicto con otras actividades, asi como
identificar, tanto los riesgos técnicos y econdmicos, como las demoras. También
pueden surgir otros riesgos operativos como posibles brechas de confidencialidad y
problemas de proteccidn intelectual, entre otros.

Tras una evaluacién preliminar de estos factores, el responsable del area designa el
equipo de proyecto. Esta elecciéon es probablemente la mdas importante para la correcta
consecucién de los objetivos del mismo y por ello nos detenemos especialmente sobre ella, ya
gue entronca con la esencia de esta tesis.

Un buen presupuesto, una buena definicién de las etapas a seguir, los medios de primer
nivel, las estructuras de apoyo, etc., son siempre el mejor aliado de un programa, pero
también nos hemos encontrado a personas que, con un lapiz y un papel, plantean disefios y
productos que han resuelto problemas, han multiplicado sociedades empresariales y han
hecho avanzar la tecnologia en sus respectivas areas de forma rupturista y en tiempo récord.

Un equipo ha de estar formado por miembros que se lleven bien a nivel personal, si es
posible amigos, aunque no compartan puntos de vista tecnolégicos o profesionales. La
inclusion de elementos tensionantes para aportar posturas criticas, en nuestra experiencia, no
hace sino robar energia al proceso de innovacion, ya que de por si esta requiere un esfuerzo
muy importante.
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A menudo, cuando los recursos no estan disponibles o los equipos se forman con
personas que mantienen relaciones distantes, acudimos a la palabra profesionalidad ya
comentada en epigrafes anteriores. Apelamos a esta palabra para resolver otro problema, que
en el fondo es del responsable del area, como es la creacién de un entorno de trabajo
inadecuado. Cuando un proyecto, una suma de ellos, un darea, un departamento o una
empresa entera, trabaja en las condiciones adecuadas, la profesionalidad viene dada y no es
necesario invocarla.

Una persona podra sobrellevar una relacidn en un proyecto con otra con quien mantiene
un conflicto, en la que no confia, que ademas se ha posicionado en su contra en el pasado o
gue no coincide con sus valores; pero nunca podra dar el cien por cien porque antes de
profesional es persona.

Por recibir un salario madrugamos, viajamos, nos quedamos mas tarde a completar
tareas, trabajamos en nuestras casas y realizamos tareas tediosas, ya que todas estas acciones
forman parte de la acepcion positiva de la palabra profesionalidad; pero esto no quiere decir
gue se convierta en el paraguas para situaciones que esencialmente han de resolverse de otra
manera.

Crear equipos solidos, compenetrados y complementarios es esencial y esta labor deber
ser responsabilidad del director del drea de innovacién. Por tanto, la eleccién de los miembros
de un equipo de innovacién es la decision mds importante para el correcto desarrollo del
proyecto. Este corolario puede ser verdadero en multiples actividades empresariales, pero lo
es aln mas en las actividades de innovacién y creacién, dénde el factor humano resulta
determinante.

Como extensidon de todo lo anterior se puede formular también que las maquinas, los
procedimientos, las politicas, las redes de apoyo o las estructuras de innovacién no crean,
aunque si potencian y actlan como catalizadores para que esos procesos sucedan.

En automocidn es comun el equipo de proyecto formado en primera instancia por:

e Ingeniero de producto o proceso.
e Ingeniero de disefio CAD.
e Ingeniero de simulacién CAE.

Apoyados por:

e Ingeniero de calidad.

e Técnico de prototipos.

e Técnico de validacién.

e Expertos en NVH / seguridad / materiales.

Este equipo puede ser convocado de forma preliminar para formar parte de la redacciéon
de la documentacién de apertura que serd elevado a la alta direccidn para su aprobacion.

Suele ser una prdctica comun lanzar un proyecto de innovacion, sin la evaluacién previa
del director de innovacién respecto a la existencia o disponibilidad de los miembros
adecuados; sobre todo cuando la idea proviene de entornos de alta direccidn. Este hecho, que
en realidad refleja la creencia de que todos podemos hacer de todo, mas o menos bien, no es
cierto en los fendmenos creativos o innovadores.
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La innovacion busca la novedad mundial, el avance en el estado del arte, la ruptura
tecnoldgica y eso no es siempre posible. Lo que si es posible es avanzar, en mayor o menor
medida, hacia esos objetivos singulares. Por eso, proyectos de ese tipo suelen terminar siendo
proyectos de ingenieria avanzada o evolutivos, que introducen en una empresa tecnologia
nueva para ella, pero no para competidores u otros entornos o, incluso, de mejora continua
sobre su realidad tecnoldgica. El hecho innovador real que provoca un avance a nivel mundial,
solo se produce cuando se dan las condiciones adecuadas.

El objetivo es recopilar la mayor cantidad de conocimiento que tenga relacién con el
proyecto. Asi, a nivel interno se identificaran proyectos anteriores que puedan tener relacién
con este, dosieres técnicos o cualquier documentacién que pueda resultar de ayuda. De la
misma forma se tratard de localizar personas con experiencia en los temas a desarrollar o
capacidades que puedan resultar de utilidad.

Una adecuada politica de gestion del conocimiento, asi como las implementaciones de
herramientas adecuadas como share point, resultan de extraordinaria utilidad en esta etapa.

El equipo de proyecto también reconocerda entornos fuera de nuestra organizacién,
identificando expertos externos, posibles subcontrataciones, actores de la red de centros de
I+D o proveedores que puedan resultar de interés para el proyecto.

Finalmente, se tratara de buscar foros, publicaciones especializadas, cursos, charlas o
ponencias, ferias, etc., que resulten de utilidad para obtener los objetivos fijados. Los
resultados de esta etapa llevardn asociado un plan que puede incluir entre otros:

e Adquisicion de material documental.

e Inscripcién en cursos, seminarios, etc.

e Incorporaciones de RR.HH. al equipo (internas o nuevas).
e Subcontrataciones.

e Establecimiento de contratos de colaboracidn.

En el capitulo del estado del arte se enumeran un buen nimero de técnicas creativas
habituales en esta etapa como:

e Analisis Funcional.

e Benchmarking.

o Analisis de especificaciones del cliente.
e Métodos creativos: brainstorming.

Un parte de esta tesis se centra en proponer nuevas herramientas, nunca descritas hasta
la fecha en un documento, algunas de ellas totalmente nuevas y otras que de forma
experimental se han utilizado en el desarrollo de nuestra labor profesional (Anexo: Métodos
Creativos).

Cada una de ellas necesita de una disciplina propia, aunque también podriamos
cuestionarnos si hay algo mas contradictorio que seguir directrices para crear. Sea como fuere
siguiendo una propuesta creativa o guiado por la intuicidn, el resultado de esta etapa ha de ser
una serie de soluciones, planteamientos o bocetos.
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De todas ellas ha de elegirse una o dos candidatas, preferiblemente Unicamente una, a la
que dedicar todas las energias en las etapas posteriores.

Indicar que este procedimiento es solamente una simple guia y que en general las nuevas
ideas no suceden Unicamente en este momento, sino que de forma comdin las ideas van
surgiendo por el camino y en cualquier etapa, y que es natural crear y encontrar nuevos
caminos durante las fases de disefo, prototipado u observando los resultados de la etapa de
validacion.

Es la etapa mas larga e interactiva y, ademas, debe ir acompafiada de herramientas de
simulacién producto/proceso como CAD y CAE.

Es posible incluir también distintas metodologias habituales como las que a continuacién
relacionamos ordenadamente:

e Preparatorias:
O QFD. Despliegue de la funcién de calidad.
0 AMEFE. Andlisis modal de fallos y efectos.
e Durante el proceso de disefio.
0 DFX: Disefio orientado a la Excelencia (Design for X).
DTC: Disefio orientado al coste (Design to Cost).
DFM: Disefio orientado a la fabricacién (Design for Manufacturability).
DFA: Disefio para el Ensamblaje (Design for Assembly).
DFE: Disefio orientado al medio ambiente.
DFR: Disefo orientado a la reciclabilidad.

©O O 0O 0O O o

DFS: Orientado al servicio.

Los resultados de esta etapa son planos, modelos 3D, resultados de simulacién CAE,
directrices de servicio o descripcién de un proceso de fabricacion.

También es necesario adjuntar toda la documentacidon posible que permita tomar
decisiones correctas en las etapas de seguimiento y control.

En un proyecto, normalmente hay varias etapas de seguimiento y toma de decisiones. En
funcién del lugar dénde se ubiquen y de los datos con los que se cuenta, las decisiones seran
diferentes. Es comun situar algunas de ellas tras las sucesivas etapas iterativas de disefio.

En este caso, se trata de evaluar la viabilidad técnica, industrial y econdmica de las
soluciones en curso. Para ello es necesario contar con la participaciéon de multiples
departamentos como calidad, industrializacién, costes o comercial.

Con los datos que se tiene, se realiza una evaluacién, lo mas completa posible, del
desarrollo en curso. Es importante recalcar que, al tratarse de proyectos de innovacion, esta
evaluacion resulta mas compleja que en un proyecto de desarrollo habitual, en la que se
cuenta con experiencia previa en todas las dreas antes citadas.

Las decisiones de esta etapa son claves y, a menudo, pueden ser Unicamente
recomendaciones para iniciar una nueva iteracién, asi destacamos algunas:

e (Coste: demasiado caro.

142



Disefio de un Modelo de Innovacion Empresarial
como extensién de un Modelo Humano Simplificado

e Funcionalidad: no cumple la funcionalidad o la cumple, pero es un disefio complejo y
es dificil de usar por el cliente.

e Industrializacidon: demasiado complicada o costosa.

e (Calidad: disefo poco estudiado o poco robusto.

e Comercial: peor que otros que hay en el mercado, con pocas posibilidades de éxito.

Observamos con estos ejemplos, que todos ellos y muchos mas, son los condicionantes
que se van a ir subsanando progresivamente en esta etapa.

Finalmente, si el disefio del servicio, producto o proceso se da por bueno y con toda la
documentacion generada, pasa a la siguiente etapa.

Un prototipo es un demostrador representativo del producto, proceso o servicio y, por
ello, ha de cumplir toda la funcionalidad. Normalmente se lleva a cabo con medios mas
econdmicos que la futura serie y con operaciones a menudo manuales.

En esta etapa se adquiere mucho conocimiento, ya que las piezas, el sistema, el proceso o
el servicio disefiado, al mostrarse por primera vez, nos reporta alguna informacién oculta, que
a veces nos hace ver que en casi nada se parece a lo previsto.

Por otra parte, como hemos indicado en capitulos anteriores, el prototipo resulta facil de
exponer ante terceros, ya que personas no demasiado involucradas hasta ese momento
pueden dar su opinién, a veces mas dura de lo esperado o desde un punto de vista nunca
tenido en cuenta.

Es importante que no se subestime esta etapa o que no se escuche la opinidn de aquellos
a los que se les encomienda la realizacion del prototipo. También es recomendable que los
creadores sigan esta etapa de forma muy directa, ya que les proporcionara informacién muy
valiosa.

En esta etapa se comprueba que el producto cumple, tanto las especificaciones del
cliente como las especificaciones propias de la empresa, estando las primeras habitualmente
por encima de la de los clientes para asegurar la calidad del producto.

Es una etapa generadora de conocimiento, ya que los resultados de los ensayos son muy
valiosos para el equipo de trabajo, que también podran ser utilizarlos para otros futuros
desarrollos.

En el caso de ser todos positivos, se puede incluso ensayar a rotura, ya que este tipo de
ensayos, que pueden dar resultados por encima de las especificaciones mas altas, pueden
aportarnos datos reales muy valiosos sobre la robustez del producto. Asi, si la robustez es
muy superior a la esperada puede pensarse en que esta sobre-disefiado (overengineered) y se
plantean dos posibilidades:

e Redisefarse para que resulte mds econdmico adecuandose a los requerimientos del
cliente.

e Mantener su disefio convenciendo al cliente de elevar el estdndar de las
especificaciones, al objeto de conseguir una ventaja competitiva frente a los
competidores, ya que posiblemente no puedan llegar a ellas.
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Ademas, cuando los resultados no son los esperados, cuando conocemos las potenciales
razones que causan el fallo o si sabemos dénde y en qué momento aparece el
malfuncionamiento, nos permitird conocer datos claves para el redisefio del componente o
sistema.

Por ello, la etapa de validacion nunca debe ser tomada como una accién del
departamento de calidad, sino como una actividad de ingenieria que, por supuesto, como
otras muchas ligadas al disefio, aseguran la futura calidad del producto.

Todos los reportes de esta actividad deben de ser cuidadosamente ordenados vy
gestionados como parte de la politica de gestion del conocimiento, dado que este es el
verdadero resultado de los ensayos.

Su objetivo es recopilar todas las lecciones aprendidas y el know-how adquirido para su
utilizacién dentro de la sociedad.

Esta etapa estd alineada con la politica de gestion del conocimiento implantada vy, por
tanto, no es necesario un mayor desarrollo en esta descripcién.

De forma semejante al apartado anterior, el andlisis de resultados y las conclusiones
forman parte de la misma politica de gestion del conocimiento.

Deben incluir las recomendaciones para la utilizacién de los resultados obtenidos, asi
como los siguientes pasos que el equipo de trabajo recomienda.

3.3.6. Gestion del Conocimiento.

Como otros muchos conceptos que se tratan en esta investigacién, la gestidon del
conocimiento esta extensamente documentada en multitud de trabajos especificos, que van
desde la propia definicién, hasta su relacién con conceptos cercanos como los datos,
experiencia e informacién, entre otros (Canals y Cornella, 2003), (Davenport, 2002), (Nonaka,
2005), (Ruiz y Garcia, 2013).

El conocimiento es un concepto muy amplio y complejo de tratar, pero a la vez esencial
para toda actividad empresarial, ya que es uno de sus activos mas importantes (Sreiby, 1997).
Por esa razén, muchos de los problemas de las sociedades tienen su raiz en la falta de
conocimiento (Gurruchaga y Galarraga, 2018).

La gestion del conocimiento debe partir de la estructura de drea de innovacién y depende
del sector o la actividad sobre la que deseemos implementarlo (Davenport, 2006), (Arbonies,
2008). Es tan necesaria la gestion adecuada del conocimiento y tantas sus ramificaciones, que
resulta dificil hacer un planteamiento que abarque el concepto en su magnitud (De Souza y
Larison, 2018).

Trataremos en este epigrafe de aportar de forma breve nuestra visién personal de estos
conceptos, pero adaptada y particularizada a la innovacién, para poder desarrollar este factor
del modelo. Algunos de los planteamientos pueden ser objeto de analisis en otras partes de
este capitulo, dada la importante transversalidad del concepto. Asi, en este apartado
recogeremos el enfoque general y algunas directrices que se pueden utilizar para llevar a cabo
una buena gestion.
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Para ello vamos a utilizar un juego, una aproximacion simple y conocida por todos. Se
trata de aplicar al conocimiento una herramienta de conocimiento comun. Todos adquirimos
de forma natural conocimiento formulando preguntas basicas como qué, cuando, donde, por
qué, para qué o quién. Lo hacemos desde nifios, crecemos con ellas y las seguimos utilizando
con frecuencia, aunque con el tiempo vayamos sustituyéndolas por métodos mas elaborados
de adquisicidn de conocimiento.

Pero la cuestion es si podriamos aplicar esta metodologia sencilla al conocimiento en si
mismo, o si podemos intentar aplicar una herramienta propia del ambito del conocimiento
para explorarle o, por ultimo, si nos puede servir como guia en un tema tan amplio como dificil
de manejar. Por tanto, intentemos a probar, como lo hacen los nifios.

El siguiente paso es el ambito de aplicacidon de esas preguntas. Para ello podemos pensar
que el conocimiento y por lo tanto su adecuada gestion, estd ligada a una serie de etapas que
podemos describir con unos verbos:

e Creacion: generacidn de nuevo conocimiento.

¢ Identificacion: de conocimiento existente.

e Recogida: recoger vy fijar los datos.

e Ordenacién y almacenamiento: segregacion, jerarquizacidn, accesibilidad y
disponibilidad.

e Difusidn: politica de distribucion.

e Utilizacidn: grado de aprovechamiento, utilizaciéon adecuada o mal uso.

e Actualizacién y evolucién: enriquecimiento progresivo y evolucidon para evitar su
obsolescencia.

Podemos entonces, para aproximarnos a la gestion del conocimiento, aplicar las
preguntas anteriores a estas etapas para una vez concluido este ejercicio preliminar, elaborar
una metodologia de aplicacién empresarial.

En este sentido, pensamos que es mas interesante afiadir una dimensién temporal a cada
una de las preguntas y dotar a la pregunta cuando de sus tres dimensiones: presente, pasado y
futuro, como recogemos en la tabla 3-1.

Ordenacion y e .. . .. Actualizacion y
Difusion Utilizacion Evolucién

Creacion Identificacion Recogida
Almacenamiento Evolucién

iQue?

éQuien?

iComo?

éCuando?

iDonde?

éPorque?

éPara que?

Tabla 3-1.- Dimensiones del conocimiento. Fuente: Elaboracion propia.

Por qué y para que, aunque nos puedan resultar cercanas esta claro que son diferentes; la
primera mira hacia el pasado (la razén que llevo a hacer algo), la segunda mira al futuro (lo que
esperaba conseguir). Asi:

e Pasado: para aprender de los errores, incorporar las lecciones aprendidas y las mejores
practicas.

e Presente: saber que estad sucediendo en este momento, tener consciencia de estos
procesos.
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e Futuro: siempre teniendo en cuenta el plan estratégico, las futuras condiciones de la
empresa las tendencias del mercado, etc.

Para cada pregunta, una vez contestada, lo mas adecuado seria realizar un sencillo analisis
y obtener algunas conclusiones como:

e Sierala sociedad consciente de esa realidad.

e Sicoincide con lo esperado. Valoracidn.

e Si ha habido cambios entre el presente y el pasado.

e Sipodemos sacar conclusiones y aplicarlas en futuro inmediato, medio o largo plazo.

Antes de seguir debemos darnos cuenta de que el conocimiento es un valor y como tal las
personas lo atesoramos, lo guardamos en nuestro haber (Gallego Gil et al., 2003). Con
frecuencia nuestro conocimiento nos hace crecer en las empresas, nos permite de alguna
forma convertirnos en referencia en ello y nos facilita creer que tenemos mas asegurado
nuestro puesto de trabajo.

No parece razonable dar un valor sin recibir nada a cambio y asi sucede en las
organizaciones, los que saben no tienen una razén clara por la que explicar lo que saben a los
demas. No ganan nada o muy poco, a veces resulta hasta perjudicial explicar a terceros.

En las empresas, la ética es un valor muy débil y puede ocurrir que un experto forme a
alguien, con frecuencia mas joven y este finalmente le sustituya, dado que a menudo puede
tener ademads otras cualidades mas apreciadas por la organizacidn, como idiomas y movilidad,
llegdndose posteriormente al peor de los escenarios para el formador.

Conseguir que estas personas pongan a disposicidn de la organizacién su conocimiento
requiere de un planteamiento previo, como establecer recompensas u ofrecer por parte de la
organizacién algo a cambio.

Puede haber muchas y variadas soluciones, algunos ejemplos serian:

e Premiar a los trabajadores para que elaboran manuales o documentos en los que se
recoge know-how importante para la organizacion.

e Forzar a los empleados a entregar su conocimiento, afiadiendo a sus funciones la
obligatoriedad de rellenar documentos preparados para recoger conocimiento, esto es
procedimentar la recopilaciéon de conocimiento como:

0 AMFEs, mejores practicas, lecciones aprendidas, cosas que han ido mal, entre
otras, son instrumentos que entre sus funciones permiten extraer y capitalizar
conocimiento, siendo alta su utilidad.

A mayor nivel se pueden establecer unas politicas de recursos humanos basadas en el
conocimiento, algunas de ellas podrian ser:

e Establecimiento de lideres de conocimiento reconocidos por la organizacién con un
salario especifico.

e Incorporacion de funciones especificas ligadas a la gestién del conocimiento en los
perfiles de cada puesto.

e Creacion de actividades y cultura de promocion, preservacién y uso del conocimiento:
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0 Foros, intranet, wikipedias internas, etc.

Mas adelante nos encontraremos con esta problematica, cuando nos enfrentemos a
como recoger la informacion en la sociedad.

Pero volvamos a nuestra idea de aprender como nifios y asi podriamos comenzar
haciendo una lista rapida de preguntas sin contestar, que luego nos servirdn como base de
reflexion para la puesta en practica de nuestra gestion. Leer esta parte puede ser tedioso y
parecer repetitivo, pero en cada caso aportara algo. Probablemente merecera la pena releerlo
en un ejercicio real de aplicacidn, sobre todo en el momento de acometer cada una de las
etapas.

En cualquier caso, todo ello no solo queda escrito de la forma mas sencilla y somera
posible, sino que también puede sugerir algunas cuestiones que deban ampliarse por cada uno
de los técnicos.

Mads adelante se tratardn de incluir en cada etapa sus caracteristicas mas diferenciadoras,
pero en primer lugar deberemos definir cada una de estas etapas utilizando las preguntas y el
esquema desarrollado anteriormente.

Etapa mas ligada a la innovacidon y a la gestidn del talento. En este caso vamos a buscar
Unicamente compilar el conocimiento generado e incluirlo como una parte dentro de la
gestién global, es decir el conocimiento generado, adquirido y aprendido como resultado de la
evolucidén natural del conocimiento. Otros aspectos se han ido tratando en diferentes capitulos
de forma complementaria. Asi:

e (Quér:
0 Pasado: iqué es y que no es conocimiento generado por la sociedad y como
diferenciarlo del adquirido o del ya existente?
0 Presente: équé tipo de conocimiento se estd generando ahora mismo?
0 Futuro: équé conocimiento es adecuado crear de ahora en adelante?

e (Quién?:

0 Pasado: équién ha creado el conocimiento?

0 Presente y futuro: ¢quién es capaz de crearlo actualmente y quién lo creard en
el futuro?

e (Coémo?:
0 Pasado: icomo se ha conseguido generar?, iqué condiciones se han dado?
écon que medios humanos y materiales?
O Presente: icdmo esta sucediendo en este momento?
0 Futuro: écomo se creard o se debe de crear en el futuro?
e iDénde?:
0 Presente, pasado y futuro: éen qué departamento, grupo de trabajo, area, etc.

se ha llevado, se lleva o se ha de llevar a cabo en el futuro la generacién de un
determinado conocimiento?
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e (Porqué?:
0 Pasado: ¢cudles han sido las razones que histéricamente han impulsado la
generacién de conocimiento en la sociedad?
O Presente: ise mantienen?, écuales son las actuales?

0 Futuro: écudles deben ser las lineas que muevan a la sociedad a partir de ahora
y en el futuro?

e (Paraqué?:

0 Presente, pasado y futuro: éque se esperaba, se espera o se debe esperar en el
futuro?

Esta etapa es clave dado que deciden los inputs del sistema sobre los que luego se
llevaran a cabo las siguientes etapas.

Una inadecuada eleccion en esta etapa supone:

e Dar por conocimiento datos que no tienen valor suficiente.
e No incluir en el sistema conocimiento valioso del que la sociedad podria beneficiarse.

Dada la masiva cantidad de datos que se manejan en la actualidad y el grado de
documentos y archivos que rodean nuestras empresas, se hace dificil acometer la tarea de
separar lo significativo del resto.

Ademas, la tentacidn de evitar el riesgo de perder informacién introduciendo demasiados
datos en el sistema, generard dificultades y problemas adicionales en las etapas siguientes.

Elegir adecuadamente los integrantes del equipo, que tendrdn como mision discernir lo
que es y lo que no es conocimiento de forma critica y optima, sera clave para asegurar el buen
funcionamiento del sistema.

Por otro lado, identificar quien lo sabe o donde estd el conocimiento, dada la habitual
falta de una directiva especifica (ordenadores personales, discos duros, correos, archivos, etc.
cada uno de ellos organizado de forma diferente y personal), serd un trabajo que requiera de
una reflexidn preliminar importante. Por tanto, desarrollamos algunos ejemplos:

o (Qué?:
0 Pasado: équé es y que no conocimiento?, iqué conocimiento hemos utilizado
hasta ahora?

0 Presente: éiqué tipo de conocimiento necesitamos o estamos manejando en
este momento?

0 Futuro: ¢qué sera conocimiento en el futuro?, ¢ puedo anticipar algunas lineas
y preparar el sistema para ir recogiendo esos datos de valor?

e (iQuién?:
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0 Pasado, presente y futuro: équién atesora el conocimiento?, ¢estd reconocido?
écémo podemos encontrarle?, ésigue en la empresa?, ési estd en situacion de
riesgo se puede tomar alguna medida para asegurar su permanencia futura?

¢Como?:

0 Presente, pasado y futuro: écdmo podemos diferenciar los datos de poco valor
del conocimiento que merece la pena tratar?

éDonde?:

0 Presente, pasado y futuro: éen qué departamentos, grupos de trabajo, areas,
archivos, base de datos y ordenadores personales se halla el conocimiento
histérico acumulado?, édonde debemos de buscar?

e (Porqué?:

0 Presente, pasado y futuro: ¢ por qué esta esa informacion ahi?

° éPara qué?

O Presente, pasado y futuro: équé se esperaba conseguir con ese conocimiento?

A menudo el conocimiento es tacito (Nonaka y Teece, 2001), ya que estd en la cabeza de
ciertas personas, saben mucho pero no saben explicarlo de forma ordenada y resulta dificil de
recoger. Otras la informacién se encuentra en documentos sin formato o con multiples
formatos y tampoco es facil de tratar.

Recoger el conocimiento que se alberga en las personas resulta sin duda la tarea mas
ardua. Podemos encontrarnos personas que no documentan su saber hacer por multiples
razones:

e Expertos que tienen escaso manejo de herramientas ofimaticas.

o Nadie les ha solicitado esa documentacion.

e Estan en el dia a dia y muy solicitados dado su saber hacer. La sociedad les demanda
ayuda y no tienen tiempo.

o No les interesa ensefiar a los demas.

e No encuentran quien pueda recoger esa informacion.

En las etapas anteriores el trabajo era fundamentalmente de campo para asi encontrar,
identificar y preguntar. Ordenar es una etapa diferente y, a menudo, en relacién directa con el
sistema o software de gestién que vamos a poner como base de la gestién del conocimiento.

La eleccidn de este sistema y el analisis de las posibilidades que ofrece, permite llevar a
cabo esta etapa de formas muy diferentes. Pero previamente, debemos dotar de una
estructura a la informacidon que hemos recogido en los pasos anteriores.

Como toda accion de ordenamiento, puede hacerse en funcion de diversas estrategias,
podemos citar algunas:

e Por departamento funcional.
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e Por area de conocimiento (a veces transversales a varios departamentos).
e Por fecha.

e Por titular del conocimiento (creador o compilador de ese conocimiento).
e Por prioridad.

e Formato Wikipedia.

e [ntranet.

Dependiendo del sistema elegido para la gestidn, la busqueda puede llevarse a cabo
mediante otro tipo de métodos mas sencillos y accesibles como palabras clave e hipervinculos,
entre otros.

El campo de ordenamiento por prioridad requiere poner en practica primero un proceso
de jerarquizacidn, cuestiondndonos lo que es mas importante o prioritario y cémo
establecemos el conocimiento fundamental, asi como los pilares en los que se fundamenta la
sociedad o el conocimiento de mayor valor.

La adecuada jerarquizacidén, permitird posteriormente facilitar el trabajo de difusién.
También aqui serd clave contar con las directrices adecuadas y/o las personas con la
experiencia y visidn correcta para establecer ese orden. Algunas preguntas nos pueden ayudar:

e (Qué?:

O ¢Qué herramienta de software debemos utilizar para llevar a cabo la
ordenacion y almacenamiento?, équé estrategias de ordenacidn podemos
establecer?, ¢qué parte digitalizar, asumiendo el coste/tiempo asociado y que
parte mantener en archivos y referenciarlos?

e (Quién?:
O ¢Quién debe establecer la priorizacion?, ¢hay expertos en ordenaciéon
documental en la organizacion o debe externalizarse este proceso?, équién
debe introducir la documentacion en el sistema?: responsables de la linea de

conocimiento, integrantes de los departamentos, subcontratacién, becarios o
contratados temporales.

e (iComo?:

0 ¢Cdémo llevar a cabo el proceso de ordenacién?

e iDo6nde?:

0 ¢Base de datos comun, archivos fisicos, intranet, software especializado,...?

e (Por qué?:

0 ¢Porque se ha elegido esa estrategia y/o software?, ¢ por precio, funcionalidad,
facilidad de uso?

e ¢(Paraqué?:

0 ¢Qué se espera conseguir con ese sistema de ordenacion y almacenamiento?
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Hay un conocimiento que debe tener una difusién masiva como los valores de la empresa,
su mision, la visidn, los objetivos y las noticias, entre otros. Otra parte es muy especifica para
ciertas areas y carece de interés para el resto de ellas. También hay conocimiento que podria
resultar perjudicial si se difunde y, por tanto, ha de estar restringido. Por ultimo, hay Know-
how sensible que no puede llegar a manos de competidores, a veces es o son los secretos
mejor guardados y la clave o una de las claves del éxito de la empresa (Sreiby, 1988). Como
estos ejemplos, hay muchos mas dependiendo de la casuistica de la empresa, del tipo de
conocimiento que maneja y de los mercados, entre otros.

La politica de difusion es muy importante para poder obtener el maximo beneficio de la
gestién del conocimiento. Si se ha llevado a cabo una adecuada jerarquizacién en la etapa
anterior, ahora resultara mas sencillo establecer los grupos a los que debe dirigirse cada tipo
de comunicacidn (Sreiby, 1994). La respuesta a nuestras preguntas basicas (que, cémo, etc.)
genera las bases para llevar a cabo esa politica.

e (iQué?:

0 ¢Qué conocimiento se debe difundir?
e (Quién?:
0 (A quién debe ir dirigido?
e iComo?:
0 ¢Cémo proceder a esa difusién?, épolitica de restricciones?, ¢perfiles de

usuario?, éacceso restringido a ciertos archivos fisicos?, ¢mailing, carteles,
revista interna, intranet,...?

e :Donde?:
O (Base de datos comun, archivos fisicos, intranet, software especializado...?
écaja fuerte?

e (Porqué?:

0 ¢Cudles son las razones por las que se ha elegido esa politica de difusion?

e (Paraqué?:

0 ¢Qué se espera conseguir con esa politica de difusiéon?

Es la etapa mds importante de la gestidon del conocimiento. Sin ella todo lo anterior y lo
que viene después carece de sentido, el conocimiento se gestiona para usarlo, sacarlo partido,
aprovecharlo.

Es importante establecer procedimientos y rutinas, que tengan como punto de obligado
cumplimiento la lectura y utilizacién, en la medida de lo posible, de los documentos bdsicos
que hayamos puesto a disposicién de la organizacion.

También seria conveniente contar con el asesoramiento de los lideres de conocimiento en
los temas en los que estamos trabajando, estar al lado y dejarse aconsejar por los que mas
saben, los que mas experiencia acumulan en ese entorno.
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Conseguir que el conocimiento esté bien estructurado, sea facil de encontrar y se
encuentre en un formato adecuado para ser utilizado, va a facilitar enormemente esta etapa.
Por tanto, la labor realizada en las tareas anteriores serd fundamental para que se consiga el
éxito en esta.

Por ello esta etapa es la medida de todo lo anterior, si el conocimiento se pone en
practica, la estrategia adoptada, la identificacidn y su ordenamiento, habran sido adecuadas.
Lo contrario supone un fracaso y por tanto es necesario el replanteamiento de toda la
implantacion.

Medir de alguna forma la utilizacién se vuelve imprescindible para asegurar la correcta
gestién. Responder a las preguntas basicas quiza nos ayude a plantear la estrategia adecuada
de medida. De este modo podremos evaluar los pardmetros asociados a la utilizacion del
conocimiento en nuestra empresa y tomar las medidas adecuadas para conseguir un
funcionamiento éptimo y creciente.

o (Qué?:
0 Pasado: équé tipo de conocimiento se ha usado o buscado mas a menudo?,
ése ha hallado?, ¢qué resultados histéricos se han obtenido?

0 Presente: iqué tipo de conocimiento se estd usando o buscado mds a menudo
en este momento?, ¢se ha hallado?, ¢ presenta variaciones frente al histdrico?,
ése pueden tratar los resultados que se estan obteniendo?

0 Futuro: épodemos anticiparnos al conocimiento que necesitaremos en el
futuro?, équé tipo de medidas podemos tomar para preparar esta situacion?

e (Quién?:
O Presente/pasado/futuro: équién esta utilizando la gestidn del conocimiento?
e iComo?:
0 Presente/pasado/futuro: icomo lo estd haciendo?, ¢es adecuada/mejorable
esta forma?
e (Ddnde?:
O Presente/pasado/futuro: idénde se consigue el conocimiento?, éddnde lo
utiliza?
e (Porqué?:
0 Presente/pasado/futuro: éicudles son las razones por las que se esta usando el

conocimiento?, ¢por un procedimiento, una directriz o norma de la empresa?,
épor iniciativa propia?

e (Paraqué?:

0 Presente/pasado/futuro: ¢ése espera aprender a titulo personal?, iresolver
problemas existentes?, ¢anticiparse a situaciones?
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Tras evaluar las etapas anteriores, podemos tomar medidas para favorecer la
actualizacién y la evolucidn, tanto del conocimiento en si mismo como de todos los procesos
asociados a su gestidn descritos en cada etapa.

Dado que este proceso centra su actividad en revisar, optimizar y mejorar los anteriores,
su planteamiento en si es diferente a ellos, siendo sus herramientas mas cercanas a
actividades como la reingenieria de procesos clave y la optimizacion de flujos, entre otros.

En la actualizacion del conocimiento en si mismo, cabria preguntarse como conseguir que
los usuarios introduzcan de nuevo el resultado de la aplicacidén del conocimiento en las tareas
por las que recurrieron a él, consiguiendo asi una retroalimentacidon que mejora y actualiza de
forma natural el sistema.

Tanto los generadores del conocimiento, como sus usuarios y su feedback son figuras
importantes para la actualizacién de los contenidos.

La introduccion de conocimiento externo relacionado con la actividad puede
complementar la actualizacién y puesta al dia de los contenidos mediante:

e Documentacién proveniente de congresos, ferias, revistas especializadas, foros, etc.
e Subcontratacién de servicios de vigilancia competitiva.

O Patentes.

0 Seguimiento de articulos y publicaciones de los competidores, proveedores
con tecnologia relacionada con la actividad, centros de investigacion,
universidades, etc.

Vamos a formular las preguntas basicas en las dos vertientes, el conocimiento en si mismo
y los procesos asociados a su gestion.

o (Qué?:

O Presente/pasado/futuro: équé conocimiento?
e (Quién?:

O Presente/pasado/futuro: équién esta utilizando la gestidn de conocimiento?
o (Cémo?:

O Presente/pasado/futuro: ¢como lo esta haciendo?, ¢{es adecuada/mejorable
esta forma?

e iDonde?:

O Presente/pasado/futuro: ¢donde consigue el conocimiento?, ¢ddnde lo utiliza?

e ¢(Porque?:

0 Presente/pasado/futuro: écudles son las razones por las que se esta usando el
conocimiento?, ¢por un procedimiento, una directriz o norma de la empresa?,
épor iniciativa propia?
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e (Paraqué?:

O Presente/pasado/futuro: ése espera aprender a titulo personal?, éresolver
problemas existentes?, ¢anticiparse a situaciones?

La gestién del conocimiento es mucho mayor, mas rica y extensa que esta aproximacion,
con la que se ha tratado en este trabajo de reflexionar sobre esta realidad y darle cabida en el
entorno del fendmeno de innovacidn, que es sobre el que centramos esta tesis.

Dentro del factor de estructura del area de innovacion han de estar necesariamente, o al
menos asi seria deseable, las areas de conocimiento transversal referidas a los distintos
productos, procesos o servicios.

Por dltimo, la innovacién es un fenémeno ligado directamente a la creacién de
conocimiento y, por ello, la gestidn integrada de dichas disciplinas genera multiples beneficios.

3.3.7. Estrategia de innovacion.

La estrategia de innovacidn tecnoldgica posibilita la creacion de productos o procesos
enteramente nuevos, sustancialmente mejorados técnicamente o a un menor coste, aplicando
las Ultimas tecnologias conocidas para su aceptacion por el mercado (Rua Pérez, 2009).

La palabra estrategia se suele utilizar con gran énfasis en la empresa, ya que toda accién
estratégica conlleva connotaciones de alto nivel. Por ello estd a menudo en boca de los altos
directivos y pocas veces la encontramos en el vocabulario de los empleados o trabajadores, ya
gue muy a menudo, Unicamente se reune a los empleados para darla a conocer cuando se
realiza su despliegue.

Entre algunos directivos con alta capacidad de decisién con los que se ha compartido
trabajo, en ocasiones se suele denominar jocosamente estratégico, todo aquello en lo que la
empresa estd dispuesta a perder dinero.

En la empresa gusta definir la palabra estrategia como un sinénimo llamativo de plan,
para asi devolverle un caracter mas humano y terrenal. Todos tenemos planes y por tanto
estrategias para conseguir ciertas metas u objetivos personales.

Cuando trazamos un plan, nos fijamos en lo que queremos lograr, reflexionamos sobre lo
qgue nos puede ayudar, también sobre las dificultades o aquello que se interpone entre
nosotros y nuestro suefio y elaboramos una pequefia hoja de ruta que, desarrollada en el
tiempo, puede llevarnos donde queremos.

Por supuesto, este plan cambia a menudo dada nuestra imposibilidad de ver el futuro, ya
que adentrarnos en los corazones de los demas o evaluar imprevistos que surgen, nos obligan
a reaccionar y cambiar en tiempo real. En cualquier caso, trazar un plan es util y te ayuda a
focalizarte en lo que deseas y a establecer prioridades; habiendo comprobado que a veces los
planes funcionan.

De forma sintética, para elaborar nuestro plan nos fijamos en cuatro aspectos:

Nuestro objetivo.
Nosotros mismos.
Todo lo que nos impide realizarlo (ahora y en el futuro).

P wnNPR

Todo lo que nos puede ayudar (ahoray en el futuro).
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Por supuesto, declinando todos estos aspectos con todo el detalle que podemos.

En el ambito empresarial esta realidad es semejante, ya que las empresas estan creadas
por hombres y como tal son una proyeccidon suya, siendo este otro de sus ecosistemas
artificialmente creados. Pero nunca debiéramos de perder este punto de vista, ya que es el
nucleo esencial de esta tesis, aunque anadiendo los condicionantes propios de cada sociedad
en cuestion.

De una forma muy sintética pero real, podemos esquematizar el complejo universo
empresarial de esta forma:

e Nuestra empresa.

e Nuestros competidores: aquellos que se dedican a lo mismo que nosotros.
e Elentorno.

e El mercado: los clientes.

Existe una primera herramienta muy basica que se utiliza para realizar andlisis
estratégicos denominada DAFO, por ello la comentamos tratando de llegar a su sustrato:

e Debilidad: todo aquello que no nos ayuda a conseguir nuestros objetivos
(normalmente interno).

e Fortaleza: todo aquello que si nos ayuda en la consecucién de nuestros objetivos
(normalmente interno).

e Oportunidad y Amenaza: normalmente se refiere a entornos externos (mercado,
competidores) y son situaciones positivas y negativas que existen, respecto a las que
es posible reaccionar.

De esta forma, una oportunidad, es algo futuro que nos puede venir bien para conseguir
nuestros objetivos y una amenaza es una realidad futura que puede perjudicarnos.

Lo fundamental en este ejercicio es convertir las amenazas en oportunidades. Es decir, lo
potencialmente malo, en algo potencialmente bueno. Por tanto, debemos de iniciar acciones
en el presente para cambiar esos posibles escenarios futuros y, asi, convertirlos en un lugar
mas prometedor que contribuya a conseguir nuestros objetivos.

La herramienta DAFO introduce en las mismas cajas a los tres actores principales (nuestra
empresa, la competencia y el entorno). Esta simplificacion es muy util, ya que como se suele
decir a menudo las ramas no nos dejan ver el bosque, pero por supuesto, ha de ser
complementada con otros analisis menos generalistas.

Cada una de las realidades simplificadas que hemos visto anteriormente, debe de ser
declinada para conseguir llevar los preparativos de nuestro plan, o de forma mas propia
nuestro analisis estratégico, a un lugar util desde el que comenzar a establecer los cimientos
de la estrategia resultante.

Nuestra empresa, se puede dividir en:

e Potencial humano con el que cuenta.
e Util industrial.

e Tecnologia.

e Capacidad de ofrecer servicios.
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e Equipamiento.

e Fuerza comercial.

e Capacidad financiera.

e Portfolio de productos.

e Penetracion en los clientes.
e Proveedores.

Todos estos capitulos pueden a su vez desplegarse a nivel geogréfico, por cliente, linea de
producto o servicio, asi como desarrollarse de forma mas especifica.

Por ejemplo, el capital humano:

e Por titulacién: nimero de licenciados medios superiores, no titulados.
e Por funcién: directivos, administrativos, ingenieros, operarios.
e Por costes salariales, por regiones.

Estos factores y otros muchos influyen en la creaciéon de una estrategia correcta. Uno de
los ejemplos mas claros esta en los procesos de internacionalizacion, donde la falta de una
estrategia correcta puede inutilizar todos los esfuerzos de una sociedad (Grant, 2015a).

El mismo andlisis que hacemos de nuestra empresa, debemos de hacerlo de nuestra
competencia en la medida que podamos o sepamos. Conocer al enemigo es la mejor forma de
vencerlo, ya que eso suelen decir los expertos.

Todas las empresas hacen este trabajo de una u otra forma, aunque quizas se puedan
desarrollar herramientas mds especializadas de analisis de la competencia (Davenport, 2007).

Sobre el mercado y el entorno, también existen muchas metodologias dependiendo de
cuales sean estos. Asi podemos contemplar al consumidor final o a los clientes industriales, el
benchmarking, los sondeos, las encuestas y el market test, entre otros.

Pero la cuestion es como encajar en este planteamiento la innovacion y asi, podriamos
comenzar indicando, que a las empresas les cuesta encajar esta actividad dentro de su plan
estratégico.

Toda la informacién que hemos indicado en nuestro analisis previo, son datos empiricos,
cifras, porcentajes, costes y productos. Con ellas se construye un plan estratégico sélido.

Asi el problema es como se integra la actividad de innovacién en la estrategia general
(Nonaka et al., 1998). En nuestra experiencia, cuando se inicia el proceso de creacién o
renovacion de la estrategia general de la empresa, se invita a esta drea o direccidn a exponer
el estado de sus lineas de progreso y a hacer una estimacion del coste y tiempo en que se
supone que se van a dar los resultados esperables.

Estas estimaciones, junto a las del resto de las dreas de la empresa, son las que configuran
el punto de partida del nuevo plan estratégico. Si fuera necesario, se puede o debe consultarse
a esta area, tantas veces como sea preciso, sobre su posible aportaciéon a las nuevas o
renovadas lineas maestras de la empresa.

Al final, la direccién de innovacidon forma parte del despliegue de esa estrategia
alinedndose con ella al maximo y tratando, con sus herramientas y metodologias especificas,
de conseguir los objetivos buscados en el menor tiempo y con los menores recursos posibles.
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En esencia, el objetivo de las actividades de innovacidn es encontrar ese atajo, ese nuevo
camino, basandose siempre en el conocimiento profundo de lo que se estd haciendo, para
alcanzar el objetivo de una forma nueva y disruptiva.

El departamento de innovacién y el resto de los departamentos coinciden en casi todo lo
estratégico, como objetivos, misidén y valores, pero no en el modo. Todas las areas de la
empresa buscan acelerar para llegar cuanto antes por el camino trazado, la innovacién busca
llegar al mismo objetivo buscando un camino alternativo ventajoso, en el fondo un atajo.

Hasta aqui hemos descrito como participa esta drea en la estrategia de la sociedad de la
que forma parte y, ademas, de cédmo se alinea con los objetivos generales. Vamos a tratar de
conocer, a partir de ahora, cbmo pone en practica su propia estrategia y como trata de
conseguirlo de la forma mas adecuada.

Como estrategia subsidiaria de otra mayor, debe realizar dos acciones preliminares,
ajustar sus lineas generales, de la mejor forma posible, a las lineas generales corporativas y
definir sus interacciones con ellas; o lo que es lo mismo, que la pide, que la da y cuando se
producirdn esas interacciones.

Las peticiones mas comunes son recursos humanos o financieros, ademas de soporte en
actividades para las que otras direcciones de la sociedad estan mas capacitadas. A veces
incluso soporte por parte de la alta direccidn para gestionar determinados conflictos.

Los entregables suelen ser los productos o servicios innovadores preparados para su
despliegue comercial.

El tiempo en el que solicita y en el que se entregan las diferentes transacciones se fija
mediante una planificacién, a través de herramienta clave en el despliegue y control de
ejecucion de una estrategia.

Para conseguir saber que necesita pedir, que va a entregar y cuando, es la propia
direccion de innovacion la que debe trasladar esta misma pregunta a sus propios
departamentos.

Los departamentos de soporte técnico especificos, como los anteriormente citados
acustica, CAE, etc., necesitan conocer del plan estratégico y de su despliegue en la empresa, en
que nuevas disciplinas se ha tomado la decisidén de entrar y en cuales profundizar y consolidar.

Para ello ha de preguntar a los departamentos a los que se da servicio, lo que necesitaran
de ella en el futuro y en especial a los departamentos de innovaciéon con quienes colabora, ya
que estos seran las que probablemente necesiten avanzar mas rapidamente en el nuevo
conocimiento.

Con estos inputs se pueden hacer las preguntas adecuadas:

e (Tengo recursos humanos preparados para dar el soporte adecuado?

o Sl

0 NO:
° Plan de formacién con el Departamento de RR.HH.
. Subcontratacion.
° Nuevas incorporaciones:
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o Expertos ya formados.
o] Jévenes para recibir el plan de formacion.
e (Dispongo de medios especificos para dar soporte a esas nuevas demandas?

o Sl

0 NO:

0 Adquisicién de nuevos medios.

0 Subcontratacién de servicio.

0 Plan de transferencia progresiva del conocimiento con una entidad

especializada.

e Plan de capacitacidon en las nuevas areas de conocimiento:

O Visitas a congresos, publicaciones, etc.
0 Busqueda de nuevos partners externos.

En el caso de los proyectos de innovacion, es necesario también preguntar a los
responsables de esas dreas de proyectos que consoliden todas sus lineas de trabajo
actualizadas a las nuevas directrices del plan estratégico.

La gran pregunta es si todo lo anterior se puede hacer, dada la naturaleza poco predecible
del fenédmeno innovador. La respuesta en este caso ha de ser que si. Ha de hacerse para
conseguir un adecuado funcionamiento de esa actividad en una sociedad. Sus presupuestos,
calendarios y gestién de recursos, han de llevarse a cabo, y conseguirlo adecuadamente es la
labor de los responsables de cada departamento.

Cuando un departamento de innovacién entrega su planificacion, en ciertos proyectos se
pueden encontrar en estado inicial; el que recibe y el que entrega saben que es una pequefia
mentira necesaria, con el pensamiento puesto en que se hara todo lo posible por cumplirlo.

Si se consigue antes, también puede ocurrir, todo son felicitaciones o parabienes. Pero, al
contrario, si se va retrasando, es labor del responsable tratar de enderezar la situacion,
orientando mas recursos hacia ese proyecto, buscando otras estructuras de apoyo que puedan
aportar nuevas visiones o recluyendo al equipo en un monasterio hasta sacarse un conejo de la
manga. Pero lo que esta claro es que trabajando con talento en actividades creativas todo
puede servir.

Antes de finalizar este apartado de estrategia, afiadir algunos comentarios fruto de la
experiencia en el sector de la automocion:

e El producto/servicio innovador suele introducirse en proyectos de bajo volumen o
acotados geograficamente.

O Esta estrategia supone un punto de encuentro para ambos, cliente y empresa
innovadora, dado que limita los riesgos y prepara a ambas sociedades para una
implementacion a mayor escala, si los resultados son los esperados.

e Introduce el producto innovador si es posible con un plan B y comunicaselo al cliente.

0 Se puede desarrollar en paralelo a una solucién tradicional hasta un punto de
decisidn en el que se puede establecer tras la etapa de validacion.

e Innovacion en las diferentes culturas.
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O EU y USA: las grandes empresas son capaces de destinar presupuestos
importantes para la innovacion.

- La metodologia y los estudios son muy profundos con herramientas de
alto nivel, simulaciones, estudios de materiales, etc.

- Es posible introducir innovaciéon tras un proceso de validacidon
conjunta.

- Tener tecnologia propia e innovacion es un requisito necesario para
formar parte de la elite de proveedores.

O Japodn: el cardcter estd mas orientado al aseguramiento de la calidad y la
produccién. La innovacion requiere mucho mas tiempo y coste que en EU o
USA:

- Es un mercado seguidor, pero de altisima calidad y robustez en
multiples sectores industriales.

- No es en general el lugar apropiado para introducir el primer proyecto
de innovacioén.

0 China: no existe tradicion industrial innovadora, si bien la desean alcanzar, de
la forma mas rapida posible, para acercarse a los niveles tecnolégicos de los
paises mas desarrollados:

- La herramienta principal es el benchmarking (estudio de las soluciones
del mercado).
- Sila tecnologia que propones no esta en el mercado dificilmente sera
aceptada.
e Existe un lado personal en la introduccidon de la tecnologia:

0 Habrd personas dentro del cliente que muestren su oposicion clara a explorar
nuevas soluciones.

0 Otras por el contrario se mostrardan mas cercanas, pueden ver esta tecnologia
como una oportunidad para su empresa y para ellos mismos.

Los métodos creativos, a los que nos hemos referido anteriormente, son una sencilla pero
poderosa herramienta de gran utilidad en el inicio y para una reflexién de cardcter estratégico.
Sus bondades mas significativas son:

e Convertir nuestras amenazas en oportunidades.
e Convertir nuestras debilidades en fortalezas.

Como todo juego con reglas, es susceptible de someterse a las versatilidades de la
disciplina innovadora, siendo cuatro los nombres y sus diferentes verbos, los que pueden
relacionarlos, como transformar, aprovechar, evitar y crear. Asi, como una de las exigencias de
la innovacién si queremos definir reglas con cardcter positivo, podriamos formular las
siguientes premisas:

e Convertir una oportunidad en nuestra fortaleza: traer de la mejor forma posible (mas
rapido, generando las menores alertas posibles, etc.) algo bueno del futuro al presente
y multiplicarlo al maximo.

e Convertir nuestra amenaza en nuestra fortaleza: conseguir que algo que aun no ha
ocurrido (futuro) y es potencialmente negativo se convierta en algo positivo en el
presente. Este ejercicio no es muy comun, pero puede llevarse a cabo.
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Para ello tenemos que reflexionar primero sobre cémo conseguir traer el futuro al
presente, dado que nuestras fortalezas son realidades actuales.

0 Una de ellas es actuando sobre la percepcion que el mercado o el cliente tiene
sobre un determinado hecho, dado que es esa palabra lo Unico que tenemos
del futuro.

0 Podemos influir en el futuro, hacia algo positivo de nuestra empresa,
cambiando la percepcidn que el mercado tiene de una realidad futura.

Pero es posible formular multiples planteamientos:

e Evitar ciertas amenazas dada una posicion de debilidad.
e Aprovechar oportunidades aun desde una posicion de debilidad.

0 Con estrategias basadas en la cautela, la rapidez, el oportunismo,...
e Crear nuevas oportunidades basadas en nuestras fortalezas.

3.4. Conclusiény transferencia del proyecto innovador.

En este apartado tratamos de analizar los aspectos que pueden concluir en el desarrollo
exitoso de cualquier proyecto de innovaciéon en la empresa. Asi, desarrollaremos algunas
reflexiones sobre cdmo se puede alcanzar el éxito en la innovacidn, para posteriormente,
identificar aquellos procesos de transferencia y ejecucién del conocimiento innovador
generado en el proyecto.

3.4.1. El éxito de la innovacion.

Como sucede con la mayoria de los conceptos, no existe una Unica definicion que englobe
a lo que podemos entender cdmo éxito en un proyecto de innovacién. Para algunas sociedades
o personas, el éxito puede estar en lograr una patente, para otros en prepararse de forma
adecuada para un futuro cambio.

En general consideramos que, para un gran numero de sociedades, el éxito de una
innovacion estara ligada al valor que les puede aportar como, entre otros:

e Reduccidén de costes que consigue.
e Mejora de la imagen (empresa innovadora).
e Grado de penetracion en el mercado.
e Beneficios de cualquier otro tipo:
0 Aumento del valor de una sociedad.
0 Obstaculizar o frenar el avance de otras sociedades competidoras.

En cualquier caso, la adecuada introduccién de la innovacién en el mercado parece un
aspecto fundamental para conseguir el éxito de un programa.

En el caso especifico del sector de automocidn, en el que se ha desarrollado gran parte de
la actividad del doctorando, este aspecto requiere de un tratamiento especifico.

Asi, los equipos comerciales de cualquier empresa estdn extraordinariamente capacitados
para introducir en el mercado las diferentes familias de productos que ya estan en el portfolio
porque:
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e Yaestan en el mercado:
0 Ofrecen seguridad a los clientes.
0 Se pueden mostrar ratios de calidad, plantas productivas, lecciones
aprendidas, know-how, equipos con experiencia, etc.
e Conocen sus ventajas técnicas y econémicas frente al mercado:
0 Son capaces de explicarlas al cliente.
0 Conocen los costes, posibles dareas de mejora y margenes.

En el caso de una empresa con un producto innovador la situacién es completamente
diferente porque:

e Aln no estan en el mercado:
0 Losclientes no tienen seguridad.
0 Han de involucrar a los equipos técnicos de forma importante para poder
realizar una evaluacion de su aplicabilidad, riesgos, robustez, etc.
0 No se puede mostrar ninguna ratio de produccidn, lecciones aprendidas,
experiencia en el producto, etc.
0 Normalmente te indican que lo introduzcas en serie en otro cliente y cuando
ya esté en produccion vuelvas a hablarles de ello.
e No conocen con claridad sus ventajas técnicas y las ventajas econdmicas son
simplemente indicativas o preliminares:
0 Dado que es un producto innovador, a las reuniones acuden expertos técnicos
y, a veces, el equipo comercial no estd capacitado para responder.
0 No es facil convencer a un cliente de utilizar tecnologia nueva en un sector en
el que cada componente puede poner en riesgo el vehiculo completo.
0 Los costes son aproximados, los proveedores, a menudo nuevos, con pocas
facilidades para negociar (la introduccién de elementos innovadores suele
producirse en vehiculos de baja tirada).

Por todo ello la introduccién de un producto o servicio nuevo ha de plantearse de forma
diferente a la habitual.

El equipo de innovacidn no finaliza su trabajo tras la entrega del dossier de conclusiones,
ya que ha de acompafiar el proceso de introduccién del producto o servicio hasta conseguir
ese primer proyecto que inicie su entrada en el mercado.

Para conseguir lograr este objetivo, son necesarias muchas acciones que afectan a una
gran diversidad de departamentos de la empresa:

e Estrategia: han de participar en la estrategia comercial, aportando desde su punto de
vista los clientes en los que esta tecnologia puede tener una mayor posibilidad de
éxito.

e Algin miembro del equipo de innovacién ha de acompafiar al equipo comercial en las
visitas a los clientes:

O Pueden responder a todas las preguntas técnicas dado que han concebido el
producto o servicio innovador.

O Son capaces de convencer a los diferentes interlocutores del cliente de las
ventajas frente a las soluciones tradicionales, aportando seguridad.
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0 Obtienen el feedback directo de los clientes, conocimiento de valiosa ayuda a
la hora de mejorar o incluso plantear modificaciones especificas para ese
cliente.

e Costes: pueden modificar el producto para conseguir reducir costes en funcién de las
especificaciones de cada cliente, ofreciendo asi al equipo comercial un mayor rango de
posibilidades.

e Compras: es posible cambiar e introducir nuevos proveedores, relacionados con el
producto innovador, provenientes del equipo de compras o sugeridos por los clientes
con los que ya estén trabajando o tengan un alto grado de confianza.

La obtencién de un proyecto asociado a esta tecnologia, mediante la colaboracion del
equipo comercial y el de compras, asi como del resto de departamentos implicados, nos lleva a
desarrollar a continuacion su proceso de transferencia.

3.4.2. Procesos de transferencia y ejecucion del conocimiento innovador.

Las metodologias de gestidn del conocimiento, tratan de forma adecuada las diferentes
etapas de éste desde su creacion a su difusién en las sociedades. Pero el conocimiento
innovador es tratado simplemente como conocimiento nuevo, lo cual es insuficiente en la gran
mayoria de los casos.

Existen muchas razones que sustentan la afirmacién anterior, de forma simplificada
indicamos que la mejor manera de transmitir o transferir el conocimiento es poniéndolo en
practica, lo cual en una empresa y en un proyecto de ejecucion real con un cliente, conlleva
multiples aspectos que vamos a tratar en este momento.

Como hemos descrito en el apartado anterior, la accién innovadora para ser exitosa ha de
culminar en su introduccion en el mercado vy, por tanto, en el sector de automocidn, con la
consecucion de un proyecto de aplicacién en un cliente.

La puesta en marcha de un proyecto requiere de la definicion de un jefe de proyecto, la
ubicacién de las actividades del programa en un determinado departamento y la asunciéon de
responsabilidades, entre otras.

De forma habitual, las responsabilidades de un proyecto de desarrollo en cliente, estan
asignadas al equipo de desarrollo de producto. Este equipo atesora el know-how,
procedimientos y experiencia para desarrollar esta etapa crucial de un programa, que
determina en gran parte la rentabilidad, calidad y robustez del producto, servicio o sistema.

En el caso de un producto innovador este equipo no cuenta con todos esos datos, sino
que es el equipo de innovacién el que acumula ese conocimiento fruto de su etapa de
creacion, prototipado y validacién anteriormente descritos.

Por ello se plantea el siguiente procedimiento de gestidon de proyectos innovadores y
transferencia de conocimiento, tras el cual este tipo de proyectos habran sido introducidos con
éxito, no solo en el mercado sino en los departamentos implicados de la empresa, formando
parte de los procedimientos habituales asociados al portfolio.

El procedimiento contempla las tres etapas reflejas en la figura 3-13, desarrollando cada
una de sus caracteristicas a continuacion:

e Etapa pionera: liderada por la direccién de innovacion.
e Etapa hibrida: formada por un equipo conjunto desarrollo de producto-innovacion.
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e Etapa de consolidacidn: con centro de gravedad en la direccién de desarrollo y soporte
del equipo de innovacion.

12 etapa 22 etapa 32 etapa

Resp: Desarrolla
Asistenciatécnica: Inhovacdn

Resp: Dir. Innovacion Resp: Innovadén/ Codissio

Resp: Dir. Innovacion

Resp: Dir. Innovacion

Figura 3-13.- Etapas del procedimiento de gestion de proyectos innovadores. Fuente:
Elaboracion propia.

La primera etapa comprende habitualmente:

e Los proyectos internos de innovacion.
e Las fases de estudio técnico y exploracién con cliente (fases experto).
e Los primeros proyectos de aplicacidn en cliente.

Durante esta etapa, los proyectos se han seguido por diferentes departamentos de la
empresa, asi como por miembros de la direccién de desarrollo, lo que ha permitido
familiarizarse con los diferentes aspectos del producto o servicio innovador.

En esta etapa pionera, todas las actividades son coordinadas desde la direccidon de
innovacion, incluido el transfer a la planta de producciéon y su lanzamiento, siempre en
colaboracién con los miembros asignados de todas de las areas implicadas

La segunda etapa sucede en las segundas o terceras implementaciones de la tecnologia
innovadora. Se ha generado ya suficiente documentacidon como para que el producto o servicio
se ajuste a los canones de desarrollo de producto, pero aun no existe la suficiente experiencia
dentro de ese equipo como para liderar el desarrollo técnico. Aparecen aun multiples
variaciones en su aplicacidon cuya resolucion no estd aun procedimentada o requiere de
técnicas creativas.

Por otro lado, si se debe llevar a cabo un codesarrollo con miembros de ambas
direcciones, en esta etapa es clave la afinidad entre miembros del equipo, dado que es un
proceso de aprendizaje que transcurre en paralelo a un proyecto de aplicacién con fechas
ajustadas, presiones, etc. La documentacion ya se lleva a cabo desde el lado de la direccién de
desarrollo, de tal forma que se ajuste perfectamente a la metodologia en uso. El lanzamiento
en estas implementaciones se lidera ya desde el equipo de desarrollo de producto.

En la etapa tercera o de consolidacién, la empresa ha asumido la tecnologia en sus
multiples variantes, tiene experiencia con sus costes y los comerciales comprenden la
estrategia de venta.
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Aplicando esta metodologia se logra la transferencia de tecnologia, a la vez que se
ejecutan los primeros proyectos de forma légica y estructurada.
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Capitulo 4. Contrastacidon del modelo
propuesto.

La comprobacidon de los resultados obtenidos, a medida que se implementaban las
correspondientes innovaciones en la gestidén de los proyectos desarrollados, hasta completar
el modelo final planteado y desarrollado en los capitulos anteriores, se ha llevado a cabo en las
organizaciones donde se ha desarrollado la actividad profesional.

Asi mismo, las hipdtesis planteadas a lo largo de este trabajo de investigacion se han
desarrollado, fundamentalmente en tres ambitos empresariales innovadores de tamafo
grande, mediano y pequefio, al objeto de generalizar la aplicabilidad del modelo a todo tipo de
empresa.

Por lo tanto, el modelo se contrastara en tres entornos diferentes:

1) Gran empresa multinacional (facturacion > 4 Billion€/afio).
2) Empresa media multinacional (facturacién 50 Mill€/afio).
3) Pyme (facturacién 1 Mill€/afio).

En cada uno de estos tres ambitos se ha aplicado, puesto a punto y observado los
enfoques y metodologias descritas en esta tesis, considerandose los distintos resultados
obtenidos en cada uno de ellos.

Mas adelante se podra comprobar que se ha mantenido el enfoque principal de esta tesis
y que podriamos resumirla en cuatro aspectos fundamentales:

1. Los proyectos de innovacidn tienen un riesgo asociado muy superior a los proyectos
probados, ya que para lograr su éxito hay personas que deben tomar decisiones sin
practicamente visibilidad, basadas en relaciones de confianza, valores, una creencia
firme en que la ruptura puede generar un escenario nuevo o en la propia intuicion o
talento, por encima de otras argumentaciones ldgicas.

2. La actividad de innovacidn estd basada en la capacidad, el compromiso y la actitud de
personas.

3. Es imprescindible cuidar las relaciones e interacciones internas y externas, ya que, en
entornos con tanta incertidumbre, muy a menudo se convierten en los elementos
diferenciales.

4. Resulta muy beneficioso construir un entorno de apoyo, asi como estructuras de
soporte adecuadas, dado el alto nivel de conocimiento y el variado nimero de
disciplinas que envuelven este tipo de actividades.

Se podra comprobar en cada una de las organizaciones referenciadas como, en mayor o
menor escala, con diferentes medios econdmicos y puntos de partida distintos, los resultados
son siempre semejantes y positivos.
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Un especial enfoque se ha dado al caracter evolutivo en cada uno de ellos, de donde se ha
partido y al lugar al que se ha llegado tras la aplicacién de estas metodologias, haciendo
hincapié en los resultados antes y después.

Otro aspecto resaltado ha sido el asociado a los problemas a lo que se ha debido
enfrentar la puesta en marcha y el desarrollo de sistemas de innovacion. Este punto es muy
importante dado que es comun a todas las experiencias.

Las actividades de innovacidn tienen un caracter disruptivo no sélo en el producto,
proceso o servicio, sino que trasciende también a la metodologia, procedimientos incluso
visién de los problemas. Por ello es muy frecuente que genere de forma necesaria rupturas
organizativas que pueden ser bien o mal aceptadas, incluso desencuentros en la propia
sociedad.

La gestidn positiva de estas interfaces a todos los niveles; comenzando por el personal,
pasando por el departamental hasta llegar a la alta direccién, es una tarea compleja que se
simplifica con la puesta en practica de muchas de las recomendaciones que se ofrecen en esta
tesis.

Antes de comenzar se recuerdan y enumeran los trece factores desarrollados dentro del
modelo que se ha descrito en el capitulo anterior:

e Esferainterior:

Tipologia del Innovador (Personalidad).

Defectos tipicos (Comportamiento, accién).

Conocimiento (Capacidad, Inteligencia, memoria, vivencia, experiencia).
Valores (valores).

Talento (maestria, sabiduria, talento).

ok wnN P

Cambio.
e Esfera exterior:
7. Entorno de Innovacién (empresa).
8. Eficiencia de la personay el grupo.
9. Liderazgo.
10. Area de innovacién.
11. Procedimiento de innovacion.
12. Gestién del conocimiento.
13. Estrategia.

Por ultimo, indicar que trataremos de referenciar a estos trece factores, a partir de este
momento a lo largo de este capitulo, afiadiendo entre corchetes el factor al que se hace
referencia.

4.1. Contrastacién en una gran empresa multinacional.

La primera empresa en que se contrasta el modelo, es una gran empresa que dispone de
centros técnicos y de produccién a lo largo de todo el mundo. El planteamiento seguido se
desarrolla, en primer lugar, realizando una breve introduccidn del drea de innovacién, asi
como analizando la evolucién de esta area, para a continuacion estudiar los programas de
innovacion implementados.
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Se profundiza en dos programas concretos, uno sobre el desarrollo de un nuevo producto
y otro sobre el desarrollo de una nueva drea, considerada en su momento estratégica para la
empresa, y que ha sido y esta siendo fundamental para su crecimiento. Con la contrastacién en
estos dos tipos de proyectos, se ha pretendido abarcar los dos dmbitos claves en los que se
desarrolla la innovaciéon en esta empresa.

Por ultimo, se estableceran las conclusiones mas significativas obtenidas de la
contrastacion del modelo en esta gran empresa.

4.1.1. Introducciony evolucion del area de investigacién/innovacion.

Los comienzos de la experiencia innovadora en esta sociedad, dado que la estructura de
innovacion era minima, fueron bastante sencillos de planificar, ya que apenas existia actividad
de innovacion y el desarrollo de producto se llevaba a cabo por uno o dos ingenieros situados
en las distintas plantas productivas, donde se ubicaba también la actividad de prototipado y
validacién de cada producto.

En su esfuerzo por hacer crecer su sociedad, los patrones de la misma contrataron para su
consejo de direccién a los mejores profesionales que encontraron [7] cada uno de ellos
referencia en su actividad [8,9] y que habian mantenido con ellos un comportamiento y unos
valores fiables [3,4,5], bien de los clientes o bien de los proveedores. Este fue bajo nuestro
punto de vista uno de sus mayores aciertos [13].

En el ambito que nos concierne, es decir la innovacidn, contrataron al director de estudios
de una importante empresa de construccién de automéviles para dirigir la actividad de toda la
I+D [8,9,13].

Fue esta persona, quien contratd a este doctorando en 1994 para iniciar las actividades de
innovacion (en aquella época investigacion), dando esta oportunidad, clave para el desarrollo
profesional y a la que siempre se le mostrara nuestro agradecimiento [4].

La sociedad contaba con dos areas centrales de servicios expertos: acustica + vibraciones
y materiales. También se contaba para iniciar este departamento con dos ingenieros de edad
avanzada con mucha experiencia en desarrollo de producto.

Este fue el inicio de las actividades de innovacién de este gran grupo empresarial, ahora el
mayor de nuestro pais en su sector y referencia mundial en las familias de producto en las que
desarrolla su actividad.

No existian estructuras de apoyo a la investigacion. Este camino se inici6 mediante la
colaboracién con la Universidad de Valladolid [10,11,12,13], con quien se llegd a un marco de
colaboracién para impulsar las actividades de CAE (calculo y simulacion). Esta relacion resulté
extraordinariamente positiva dado que fue la semilla para la creacidn de un centro tecnolégico
de referencia en Europa en actividades de transporte y energia.

Un aspecto importante de esta colaboracion radicé en el hecho de que contemplaba
incorporar a la plantilla de la empresa personas que formaran parte de estos programas [10].
Esta accién de insourcing de conocimiento [11,12,13] se llevaba a cabo por supuesto de
manera acordada y estructurada, de tal forma que se pudieran formar otras personas en ese
grupo universitario, para asi mantener la colaboracidn con personas formadas en ambos
ambitos.
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De esta manera la empresa se beneficiaba con este modelo al contratar a personas ya
formadas y con experiencia en sus productos y la universidad cumplia con su misién de
introducir a los alumnos en el mercado laboral haciendo crecer a su vez su propia actividad,
dado que su excompaiiero ahora dentro de la empresa fomentaba y potenciaba esta relacion
[13].

En el futuro veremos que este modelo también se puso en marcha con la Universidad de
Burgos que también, desde sus primeros momentos colaboraba con la empresa a través de
uno de los directores de esta tesis en el area de calidad [9,10,11,12,13].

Este departamento de investigacion germinal tenia como tareas principales dar servicio a
la compafiia en las areas expertas antes citadas: acustica y vibraciones, materiales y simulacion
(externalizada), asi como generar innovacién en los productos del portfolio.

Nos encomendaron la tarea de desarrollar innovaciones en sistemas mecanicos,
realizdndose a los pocos meses una invencidn que se transformd en patente sobre un sistema
innovador de un producto mecénico. Alin no éramos expertos en esos sistemas, pero si nos
planteamos las cuestiones basicas que nos llevaron al desarrollo de un nuevo producto [5,6].

Los planos y el desarrollo final se llevaron a cabo por uno de los ingenieros, siguiendo las
directrices de disefio que, una vez validadas, generaron dicha patente. Este hecho nos
demostré que a menudo no es necesario un conocimiento extremo del producto (llevaba unos
meses trabajando, eso si dedicados a estudiar en profundidad dichos sistemas). Pero lo que si
es necesario conocer perfectamente es su funcionalidad, las razones que subyacen debajo de
los disefios actuales (porqué se han disefiado asi) y en la medida de lo posible sus problemas
mas comunes [3,11].

Pronto nos dedicamos a explorar la posible evolucidon del componente mecanico hacia
sistemas mds completos con mayor funcionalidad y mayor valor afiadido [11,12,13].

Estos sistemas requerian de un conocimiento en areas que no disponiamos en aquel
entonces como seguridad, electrdnica, iluminacién, etc. [12,13].

En algunas de ellas partimos desde cero, contratando a jovenes ingenieros que
comenzaron por analizar las soluciones de nuestros competidores. Tal es el caso de las areas
de electrdnica e iluminacidon. De este modo se fue creciendo en el conocimiento de estos
productos y ampliando las dreas de trabajo del departamento de investigacién [12,13].

El concepto de seguridad es muy amplio (comportamiento de materiales a alta velocidad,
simulacidon dinamica, seguridad activa, pasiva, etc.) y se decidid ubicarlo en el centro
tecnoldgico partner, [10,12,13].

Asi, la imagen de la empresa mejord notablemente en los clientes [13], dado que éramos
capaces de contestar adecuadamente a un rango mayor de servicios expertos en nuestros
clientes y la empresa comenzd a destacar por el profundo conocimiento de los productos que
fabricaba, asi como el del entorno funcional con el que interaccionaba [12].

Para aquel entonces la unidad de investigacion ya habia crecido y contaba con las
siguientes areas [10]:

e Acustica y vibraciones.
e Materiales.
e (Cdlculo y Seguridad.
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e Ingenieria avanzada de producto.
e Proteccion intelectual.

Desde sus inicios ya se demostraba con claridad alguna de las bases de esta tesis, las areas
cuyo responsable tenia un caracter innovador avanzaban con mayor rapidez [5] en la creacion
de nuevas ideas, mientras que aquellas en las que no era asi se centraban en dar servicios,
pero no generaban nuevas tecnologias. Estas ultimas recopilaban informacién y generaban
posibilidades, pero de una forma mas burocratica y funcionarial.

La organizacién dio un salto de gigante con la arriesgada apuesta de la alta direccion por
la creacién de su centro de 1+D+l . Una de las claves de su extraordinario crecimiento posterior
[9,10,13].

En el centro se unificaron las ingenierias dispersas por las plantas de produccién junto a la
direccion de innovacidn. Se crearon areas de prototipado especializadas y se unificaron los
sistemas de validacién de todas las familias de producto bajo un mismo techo [10,11,12,13].

El esfuerzo para la empresa fue muy importante, pero sus resultados no tardaron en
llegar:

1) Lasingenierias trabajando de forma unificada eran mucho mas eficaces [8].
2) Se racionalizaron los procesos de validaciéon y prototipado [8].
3) La empresa comenzo a generar una cultura de ingenieria de alto nivel [10,12].

Por otro lado, las visitas al centro de I+D+l de los clientes, conseguian transmitir un
sentimiento de confianza en la ingenieria bien hecha y la apuesta por el conocimiento
profundo del producto [3,4,6]. En paralelo, todas las disciplinas asociadas lograban convencer
a los clientes para que los equipos comerciales hicieran su trabajo.

Las visitas al centro de 1+D+i eran siempre llevadas a cabo por el director de [+D+l o por
este doctorando.

En paralelo a la apuesta del centro, se habia llevado a cabo una politica complementaria
con nuestro centro tecnoldgico partner para instalar alli los elementos de mayor coste con
ayudas de la Comunidad Auténoma. [10,11,12,13].

La colaboracién entre ambas instituciones era tal que se visitaba centro tecnolégico
partner tras la visita al Centro de I+D+l de la empresa, siendo la estrategia de ambas
complementaria.

Este tdndem dio grandes frutos, consiguiendo penetrar en multiples mercados y clientes,
colaboracidn que ha perdurado hasta nuestros dias [13].

El crecimiento en RR.HH. de la direccion de innovacion fue en un principio practicamente
un insourcing de expertos del centro tecnolégico partner, sin embargo pronto el centro de
gravedad se fue desplazando hacia la Universidad de Burgos (UBU) mediante una politica
especifica que también resultod exitosa [12,13].

La colaboracién con la UBU ya venia de afios atras en temas de calidad, como hemos
descrito anteriormente y por ello la extensién de la colaboracién a temas de innovacion fue
muy natural dado el conocimiento que atesoraba el director de esta tesis [3,4] de la cultura de
esta gran empresa.
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Se comenzd por firmar una serie de acuerdos de colaboracion para el desarrollo de
sistemas complejos, en los que los alumnos elegidos eran coordinados personalmente por el
citado profesor desde el lado de la universidad y por los responsables de cada area de
investigacion, en las que dichos alumnos realizaban su labor, los cuales actuaban también
académicamente como tutores en la empresa [7].

Estos proyectos contaban con el soporte de los tutores académicos desde la universidad,
gue aportaban madurez y conocimiento técnico diferencial, permitiéndoles avanzar de forma
rapida en terrenos inexplorados [3,8,9,10,12].

Asi, los alumnos aprendian un producto y trataban de hacerlo progresar a la vez que
desarrollaban sus capacidades profesionales y de interrelacién, vitales para desarrollar
cualquier trabajo en una empresa [1,12].

Una parte representativa de los alumnos fracasaban en alguno de dichos aspectos, lo que
suponia un esfuerzo baldio por parte de sus tutores, pero otros en cambio daban ciento por
uno, ayudando y aportando ideas singulares en los lugares dénde se ubicaban [1,2,3].

Con el tiempo, el numero de colaboradores fue incrementandose y se buscé un sitio fisico
nuevo donde ubicarlos manteniendo el mismo espiritu de colaboracion.

Desde la universidad se logré habilitar un espacio dentro de su centro de I+D+l, dedicado
Unicamente a esta relacion donde se instalaron gran parte de estos alumnos, haciendo
proyectos de fin de carrera reales en esta gran empresa.

Al objeto de afianzar esta relacidon, se solicité al otro catedratico de Organizacion de
Empresas y Director del Departamento que ideara una féormula que encajara en la trama
administrativa de la Universidad; asi se firmoé un acuerdo marco de colaboracion, dentro de lo
gue se conoce académicamente como “Catedra Empresa”, que daba cabida a todos estos
proyectos colaborativos [8,10,11,12].

Aunque lo trataremos con mayor detalle adelante, en aquella época este doctorando
simultaneaba el trabajo como director de investigacién con las clases en la universidad
impartiendo la asignatura de “Metodologia de Innovacion”, entorno del que recogia a los
alumnos mds aventajados para proponerlos participar en los proyectos de la Catedra
[1,3,4,10].

Muchos de aquellos alumnos son ahora miembros del equipo de investigacién de este
grupo empresarial o de otras empresas, donde han desarrollado, la mayoria, una exitosa
carrera profesional.

Durante esta colaboracion también se lanzé el conocido “Plan de Bolonia” y con él, los
nuevos Masters y Postgrados.

Asi, el responsable de transferencia de conocimiento de la universidad en ese momento y
hoy director de esta tesis, junto con el entonces responsable de innovacion del grupo
empresarial, hoy doctorando, decidimos, con la connivencia de la alta direccién de la empresa
y el Rector de la Universidad, lanzar el primer Master de la Universidad de Burgos, dentro de
este marco de colaboracién [12,13].

Este Master ponia el broche a la colaboracién llevada a cabo hasta la fecha.

Se perseguian varios objetivos:
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e Que alumnos graduados de la UBU consiguieran un mayor grado de formacidn sin
necesidad de que los responsables de las areas de investigacidn tuvieran que dedicar
tanto tiempo a su formacioén [1,2,3].

e Que profesores de la UBU, adquirieran los conocimientos suficientes como para
formar a un nivel mayor, a los alumnos seleccionados dentro del marco de
colaboracién [3].

En definitiva, acercar ambas instituciones para lograr ese suefio de acercamiento y
colaboracién eficaz Empresa-Universidad en el que todos se ven beneficiados [12,13]. De tal
forma que:

e La universidad adquiere conocimientos de alto nivel proveniente de profesionales
expertos.

e La empresa recibe alumnos formados de la universidad con un alto grado de
adecuacioén a los perfiles que necesitan

e Los alumnos consiguen mediante este plan conjunto un empleo de calidad y para el
gue estan capacitados.

Para ponerlo en marcha se seleccionaron quince exalumnos de la UBU dentro del plan en
curso, a lo cuales se les pidid que, tras el horario de trabajo, acudieran a las clases del master.
Un compromiso muy exigente con dos afios de duracién. Por supuesto la aceptacion fue un
acto voluntario.

Las clases de cada trimestre se impartian conjuntamente por profesores de la universidad
de cada materia y por los responsables de cada area de conocimiento gemela de la direccion
de innovacién. Se buscaba que los profesores aprendieran también tanto la metodologia de
trabajo como del contenido, para que, a partir de la primera edicién, pudieran ser ellos los que
impartieran solos estos conocimientos en las siguientes ediciones del curso.

Este master resultd exitoso y todos ellos lograron titularse.

Son multiples las lineas de trabajo que se establecieron en aquella época y muchos los
alumnos que entraron a trabajar, aun siendo una minoria frente a los que cursaban este plan.

Simplemente concluir que, en el Libro Blanco de la Innovacién, realizado por la Fundacion
COTEC, se considerd esta colaboracion entre la universidad y la empresa como el modelo a
seguir en nuestro pais [13]. También fue reconocido por la Fundacién Conocimiento y
Desarrollo, en uno de sus informes anuales, como una buena practica de colaboracion
Universidad-Empresa.

Ademas, se inicid la actividad de gestion del conocimiento dentro del area de innovacion
de la empresa, a la vez que se iniciaron los proyectos de colaboracion con la Universidad de
Burgos, en este caso coordinados por una profesora que trabajaba en esta linea de
investigacion, dando lugar al desarrollo del primer modelo de gestién del conocimiento para
nuestra empresa y que fue académicamente realizado como tesis doctoral. Durante una
década se desarrollé una fructifera colaboracion en este ambito y fue reconocida por la
Federacién de Asociaciones Empresariales de Burgos con el premio OGECON a las buenas
practicas de gestidn del conocimiento [12].

Por otra parte, se pudo comprobar, en el transcurso de estos afios, que algunos perfiles
gue necesitaba la empresa, no encajaban adecuadamente con especializaciones provenientes

171



de la colaboracién con la universidad, por ejemplo: delineantes, técnicos de validacidén o
prototipos.

Con el mismo espiritu se puso en marcha un programa de colaboracién con una Escuela
de Formacién Profesional, centrado en la preparacion de delineantes para su incorporacion al
crecimiento de la Sociedad [12].

Dado que la Escuela de FP impartia clases de CAD con programas no utilizados en el sector
de automocidn, se alcanzé un acuerdo en el que se crearia un aula de CAD, en la cual el centro
pondria las licencias del programa y la empresa las estaciones de trabajo necesarias.

Para poner en marcha esta aula, el responsable de sistemas de CAD impartié un curso al
que acudieron tanto alumnos como profesores de delineacidn del centro, con el objetivo ya
conocido de que futuros cursos se impartieran por personal docente del propio centro.

Muchos de los mejores delineantes de la empresa provienen de esta colaboracion, en la
gue como en la anteriormente descrita todos los actores obtienen un beneficio claro.

Para terminar con esta descripcién de la creaciéon de una estructura de apoyo a la
innovacion, afiadir que se establecieron proyectos de investigacion conjunta con otros muchos
centros tecnoldgicos en Espafia, entre otros, con un centro gallego especializado CTAG en
asientos, un centro asturiano, otro madrilefio y otro levantino especializados en fibra de
carbono, materializando asi una fértil politica de colaboracién con la red nacional de
innovacion [10,11,12,13].

4.1.2. Programas de innovacion y sus resultados.

Durante todos estos afios, en esta gran empresa, se desarrollaron multiples proyectos, la
mayoria con un indudable éxito. Respecto al despliegue y resultados de las actividades de
innovacion, nos vamos a centrar en un par de ejemplos destacables y que a su vez podemos
considerarlos como los mds significativos a la hora de plantear y contrastar el modelo
desarrollado.

Cuando la empresa comenzd a estudiar estos sistemas de este nuevo modelo de coche,
Unicamente fabricaba algunos componentes y su conocimiento se centraba solamente en ellos
como disefo, fabricacion y calidad, principalmente [12].

Los sistemas completos requerian de un conocimiento mas amplio, que como hemos ido
describiendo, se vertebré mediante una politica coordinada con centros tecnoldgicos,
universidades y un crecimiento organico en recursos humanos y medios a través de los
programas establecidos con ellas [12,13].

Disciplinas como seguridad, comportamiento vibro-mecdnico, analisis dindmico vy
estructural, etc., fueron incorporandose al desarrollo de estos nuevos sistemas de forma
progresiva y asi abrieron el camino dando el soporte a las nuevas ideas [7,10,11,12,13].

Tras este periodo largo de incubacion sobre la linea de innovacién en sistemas completos
se obtuvieron algunas soluciones singulares para el entorno de puerta [3,5]. Estas se
mostraron al cliente un afio antes del lanzamiento de su plataforma mas vendida. La
plataforma Meégane estaba formada en aquel momento por siete vehiculos y una produccion
de mas de un millén de unidades en diferentes emplazamientos a nivel mundial.
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Se planted como proyecto estrella la solucion mas avanzada, es decir una conjuncién de
guarnecido de puerta y sistemas mecanicos disefiados en un Unico sistema modular para
montarse de una sola vez, acortando asi su tiempo en linea de montaje de forma drastica.
Queremos destacar que no se habia planteado nunca a nivel mundial este tipo de solucién
[5,6].

Este cliente venia de malas experiencias en sistemas modulares anteriores, habiendo
declarado, como estrategia tecnoldgica a su red de proveedores, su negativa a la utilizacion de
estos sistemas. A pesar de ello, se realizd una convincente presentacién conjunta entre
integrantes del equipo de innovacién y del equipo comercial, tras la cual el cliente aceptd
evaluar (sin coste para ellos) esta tecnologia rupturista [3,5,6].

Este cliente era de gran importancia para la sociedad en aquel entonces y para la alta
direccion que, aun conociendo los antecedentes, decidié dar el paso y apoyar esta iniciativa
[4,13].

Para ello se decidid el desplazamiento, durante siete meses a Francia, de un equipo
formado por el responsable del proyecto, junto con tres ingenieros, uno de guarnecidos, otro
de mecanismos y un tercero de calculo, para desarrollar la tecnologia in-situ, dentro de la
organizacién del cliente (lo que los franceses denominan “Plateau du projet” - Platé de
proyecto), adecuandola especificamente para sus necesidades [3,6,13].

Dentro de la organizacién del cliente, atendiamos a dos servicios completamente
diferentes, por una parte, al drea de guarnecidos de puerta y, por otra, al area de mecanismos
de puerta. Ambos mantenian estructuras diferenciadas, con jefes distintos y planificacion
completamente distinta, aunque habitualmente en conflicto, ya que dentro de la empresa
convivian dos direcciones de producto diferentes con sus plantas productivas y organigramas
separados [6].

Durante este periodo de codesarrollo dentro de la organizacién del cliente se cred un
equipo denominado “campeones”, formado por las dos compradoras de cada producto
(guarnecidos y mecanismos) y los dos jefes de desarrollo de cada equipo [4,6]. Este equipo, de
intereses a veces contrapuestos, logré trabajar conjuntamente con nosotros para ir limando
todos los aspectos técnicos, limitaciones de estilo, procedimientos de montaje, detalles
organizativos, etc. que una solucién de este tipo requeria, no sin esfuerzo, dadas las reticencias
a estos sistemas a niveles de alta direccion [4,6].

Avanzado el proyecto, el CEO de la empresa recibié una llamada por parte de la alta
direccién del cliente que le reiteraba su negativa a la introducciéon de esta tecnologia,
invitdandole a que retirara el equipo y agradeciéndole el esfuerzo. El director general realizé
una llamada para comunicarlo, pero en el transcurso de la misma se logré convencerle de que
se estaba avanzando con un cierto soporte interno y que merecia la pena continuar;
aceptando, no sin las reticencias completamente légicas, después de la notificacién por parte
del cliente. Como responsable del proyecto, tomé un riesgo extremo en aquel momento, no
tanto para la sociedad (en cualquier caso, era un esfuerzo que agradecerian de otra forma)
pero si para mi carrera profesional [4,6]; el coste de mantener un equipo en Francia era alto y
aun mas alto el hecho de poder generar algunas controversias dentro del cliente. Pero el
equipo de campeones y en el nuestro se seguia trabajando conjuntamente, ambos bajo esa
presion de la estrategia marcada.
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Seguimos desarrollando nuestra actividad hasta que llegaron los dias decisivos. Hubo
mucha actividad comercial y técnica, como presentaciones, dosieres y cotizaciones, entre
otras. Finalmente llegd la hora de la decision y la resolucion, que sorprendentemente fue
negativa, indicdandonos que la tecnologia no se utilizaria en el vehiculo. Nos llamaron para
recoger y todos debiamos volver a Espafia.

Asi el dia antes de abandonar nuestro vecino pais decidimos hacer una cena, la
denominada cena del fracaso. Pero lo habiamos intentado, habiamos jugado muy fuerte,
aunque no habiamos podido culminar el proyecto. Aun asi, consideramos llevar a cabo esta
actividad mas ludica para reconocernos el esfuerzo realizado. Todas las personas que habian
colaborado fueron invitadas a esa cena de despedida, pero en el ambiente se vislumbraba que
era un evento de perdedores y nadie deseaba verse en esa situacion.

Acudieron Unicamente dos personas del equipo francés, el director comercial y nuestro
enlace técnico. Demostraron saber estar a las buenas y a las malas, ya que profesionalmente
no les beneficiaba estar alli. Siempre se lo agradeceremos todos los miembros del equipo y
como director del proyecto por supuesto mucho mas a nivel personal [4].

El recibimiento en Espafia fue frio como cabia esperar, estdbamos advertidos y no se hizo
caso. Se habia despilfarrado un montante de recursos importante basado solamente en una
intuicién [1,2,5,9], en un equipo de personas, en un cliente [4,6] y en la bondad técnica de
nuestra soluciéon [6]. Con pocas palabras todos nos incorporamos de nuevo a nuestros puestos
de trabajo. Personalmente, el responsable directo, tuvo buenas palabras y un comportamiento
comprensivo, pero esperabamos la llamada del director general, aunque pasaron algunos dias
asi.

Pero entonces sucedié que comenzaron a llegar noticias diferentes y el director comercial
de Francia me Ilamd, dado que aparecid una nueva situacién en la que podiamos tener una
oportunidad. Me desplacé a Francia de nuevo, observando que el equipo interno de
campeones del cliente estaba trabajando desde dentro. Cotizamos, re-cotizamos y se
mantuvieron multiples reuniones con todos los interesados.

Por fin nuestro director general recibidé la llamada mas deseada desde Francia, habian
decidido concedernos el proyecto. A posteriori este me comentd, personalmente, que no se lo
podia creer [6].

La facturacién de ese programa era del orden para la empresa entera de unos 600
Mill€/afio; la empresa dobld aquel dia su tamafo, se convirtié en el mayor comprador de
Europa de maquinaria de inyeccidén, tuvo que construir una planta nueva y cambiar su
estructura organizativa fusionando dos direcciones de producto [13].

Personalmente cedi mi posicion de director de proyecto a otra persona con amplia
experiencia industrial, se creé un equipo de desarrollo conjunto con integrantes de ambas
direcciones de producto e innovacién y el proyecto fue un rotundo éxito.

Tuve entonces una consideracidon; aunque personalmente habia desarrollado la
tecnologia de sistemas de puerta y lideraba el equipo, me encargué de que en la patente
apareciéramos todos los integrantes del equipo desplazado a Paris.

A nivel de reconocimientos se desea destacar que la empresa recibié el Premio Principe
de Asturias a la Innovacion por este proyecto, que denominamos DTM (Door Trim Module)
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cuyo galardén lo recogid en persona por nuestro patron de las manos del entonces Principe
Felipe [6].

Tras este proyecto se consiguid, con una metodologia semejante [11], otro proyecto mas
en otra productora de coches distinta, por un montante en torno a los 300 millones de euros al
afio, pero ya éste en colaboracién con la nueva direccion de producto puerta que habia
emergido de esta situacion. También se participd en la obtencidén de otro proyecto de
dimensiones semejantes en EEUU [11], en este caso liderado por el equipo de desarrollo,
completandose asi el proceso de transferencia de tecnologia descrito anteriormente, lo que
nos ha permitido ser el soporte fundamental para contrastar el modelo de innovacion
reflejado en esta tesis de forma exitosa [11,12].

Para concluir este apartado deseamos indicar que la empresa pasé en poco tiempo de
facturar 600 millones de euros al afio, a facturar 1800 millones de euros al afio, como
resultado de una politica de innovacién apoyada por una estrategia comercial, industrial,
financiera y de recursos humanos, que consideramos excepcional [13,6,7].

En segundo lugar, queremos llevar a cabo la contrastacién en el proyecto que
denominamos desarrollo de un area de electrdnica, que era nueva en esta organizacion. Este
equipo nacié con la contratacion de dos personas, jévenes, pero con experiencia laboral en
electrénica en otras empresas y la incorporacidn de una tercera proveniente del area de la
empresa mas cercana a esta tematica, como es el area de los motores [3,5,7,10].

Progresivamente se fueron seleccionando otras personas en las diversas disciplinas, todos
recién titulados o becarios de la Universidad de Burgos pero apasionados por la electrdnica,
casi siempre con aficiones relacionadas con arduinos, programacién DIY, etc.[5].

De esta forma se configuré un equipo [7] que reunia la masa especifica minima para
desarrollar las primeras electrénicas para las familias de producto de la empresa. También se
daba soporte a la sociedad en otros productos relacionados como conectores, cableados,
motores, etc. Soporte necesario para mantener una interlocucion valida con los clientes y
tratar con proveedores especializados.

El producto en el que centré el desarrollo fue la electréonica de puerta, dado que se
compraban a otras sociedades en concreto a una empresa con la que se mantenia un
partenariado difuso en Alemania. La electrdnica tenia mucho mas valor afiadido que el propio
sistema fabricado hasta entonces por nuestra empresa.

Este equipo de personas que tenian como hobby la electrénica [5], estudié los estandares
de automocién, los sistemas de la competencia y en un tiempo relativamente corto habia
desarrollado el hardware y el software, asi como todos los sistemas de validacidon que
requerian nuestros clientes [8]. Los primeros prototipos, técnicamente competian con los de
nuestros partners alemanes, pero darian el beneficio a nuestra sociedad.

No obstante, aqui la dificultad para progresar era politica no técnica [6,13], ya que
nuestros partners se habian encargado de introducir todo el miedo posible al CEO -al que
personalmente guardo un enorme respeto profesional y carifio especial-, el cual con prudencia
no queria arriesgar a la sociedad a un posible proyecto fallido [6]. Por supuesto, la juventud del
equipo tampoco ayudaba a crear esa confianza a pesar de los dosieres y resultados técnicos
que probaban la madurez de la solucidn [2].
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Pasaron multiples proyectos que finalmente se adjudicaron a nuestros partners alemanes.
Se utilizaron para depurar, mejorar, llevar al limite nuestra tecnologia. Finalmente aparecid un
proyecto de un constructor en Estados Unidos con bajo volumen, cuya especificacion era muy
superior a la europea, donde la solucién elegida fue aportada en este caso por un potente
proveedor mundial, ya que la nuestra resultaba excesivamente cara.

A pesar de todo ello, nuestro director comercial en aquel momento nos dio la
oportunidad [5,6] de presentarnos simplemente como una alternativa desafiando levemente
las directrices hasta la fecha (Unicamente se planteaba como un estudio).

Tras varios meses de trabajo intenso con el cliente, logramos convencer a su responsable
técnico y la solucidn parecia de su agrado. La sociedad estaba casi a punto de tomar la
decisién, de introducir nuestra tecnologia: era un volumen pequefio, el cliente la respaldaba y
era mas econdémica. Parecia que lo ibamos a lograr y entonces -como suele suceder- el viento
cambid el rumbo y este potente proveedor mundial consciente del peligro y dado el escaso
volumen de produccion, bajé los precios hasta nuestro nivel.

La sociedad nos dio las gracias por haber logrado bajar el precio de un proveedor que no
estd acostumbrado a hacerlo dado su estatus y su capacidad de negociacién y todo apuntaba
hacia la soluciéon de nuestro competidor, ahora econémica y siempre fiable. Politicamente
también era el camino seguro dentro del consejo de direccién.

Entonces el director de operaciones habld con el director de [+D y nos llamd preguntando
si nos comprometiamos a poner todo nuestros recursos y esfuerzo en este primer proyecto, y
si asi fuera tomaria la decisién de introducir nuestra tecnologia y se encargaria de convencer al
resto de los miembros del consejo de la mano de nuestro jefe. [4,5,6,7,9,13].

La confianza del director comercial en el trabajo de la direccién de innovacion, a pesar de
la juventud de sus integrantes y el respaldo del cliente —ya sin razones econdmicas- materializd
la introduccién de la primera electrénica de la empresa.

Después de esta llegaron otras muchas electrdnicas de grandes plataformas como
desarrollos de iluminacion, consolas con sensores, etc. Hoy en dia la unidad de negocio de
electrénica es una de las de mayor desarrollo de y volumen econémico de toda la sociedad
[5,6,8,9,13].

4.1.3.Conclusiones de la contrastacidon en una gran empresa.

Reflejamos en este apartado las conclusiones mds importantes, relativas a la
contrastacion del modelo y relacionadas con la tesis. Se han resumido en once apartados que
nos sirven como ejemplos de la aplicacion del modelo en una gran empresa:

1. Las actividades de innovacidon se basan en el conocimiento [10,12], de tu producto o
servicio, y también de los cercanos o en relacion con él en los que se puede avanzar:
a. De componentes con poco valor afiadido a sistemas modulares.
b. De productos mecanicos a mecatronicos (afiadiendo electrénica, un
componente de mucho valor afiadido).

2. Avanzar en el conocimiento requiere ampliar tu ambito de trabajo a otras disciplinas,

las cuales te permiten crear y comprender con verdadera perspectiva [10,12]:
a. Seguridad, andlisis estructural.
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b. Calidad de software, hardware-in the loop, validacion electrénica.

Crecer en el conocimiento se puede llevar a cabo de forma extraordinariamente
positiva en colaboracion con estructuras externas de apoyo y una estrategia
coordinada [10,12,13]:

a. Centros tecnoldgicos.

b. Universidades.

c. Institutos de formacién profesional.

d. CTAG, ITMA, CSIC, etc.

Crecer en RR.HH. mediante una transferencia de miembros participantes de los
programas de innovacion colaborativos [10,11,12,13] de la universidad o centros de
[+D a la empresa, reporta beneficios a todos los actores implicados.

e Empresa-centro investigador-trabajador.

Implementar un sistema de gestion del conocimiento es altamente positivo [12] para
estabilizar y difundir adecuadamente las lecciones aprendidas. Aun mas en
colaboracidn con una institucién experta en esta disciplina.

e Universidad de Burgos.

Las decisiones asociadas a proyectos de innovacion, dada su unicidad y falta de
experiencia previa, requieren de personas que no se basen Unicamente en datos
objetivos [4,5,6,9]:

a. Visién.

b. Confianza.

c. Intuicion (palabra maldita en entornos empresariales).

d. Valentia (y prudencia).

e. Talento para ir trazando un camino en escenarios de turbulencia.

La estrecha colaboracién entre técnicos de innovacidn y equipos comerciales [7] es
la forma mas indicada de introducir proyectos de este tipo, dadas las reticencias del
cliente a ser los primeros en introducir una nueva tecnologia.

e Ambos son ejemplos claros de aplicacion de esta metodologia.

La confianza tanto técnica como humana [4], es clave en este tipo de actividades,
dado que se avanza y se toman decisiones con escasa visibilidad [5,9].
a. Entre los tomadores de decisiones y el equipo técnico.
b. Entre el equipo técnico y los clientes, que pueden convertirse en
auténticos “campeones” dentro de una estructura reticente al cambio.

Elementos diferenciales de especial interés en esta area de actividad:
a. Entorno emprendedor [6,7].
b. El concepto de “empresa dentro de una empresa” [7,13].
c. Ambiente colaborativo entre miembros de un equipo [1,2,7].
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d. Complementariedad (profesionales de diferentes especialidades en el
equipo Meégane) [7,8,9].
e. Valores humanos (Ej: cena final Mégane) [4].

10. Las personas apasionadas [5] en una materia, que incluso trabajan en esa area de
conocimiento fruto de su aficién personal o incluso su hobby, son las mas indicadas
para llevar a cabo actividades de innovacion.

e Los miembros del equipo de electronica (su juventud no era la
caracteristica mas relevante).

11. Los proyectos o actividades innovadoras nacen en general de forma timida y tienen
un periodo de maduracidon medio-largo, pero pueden cambiar completamente una
organizacion o multiplicar una empresa [6,13].

4.2. Contrastacion en una empresa mediana.

En segundo lugar, se contrasta el modelo en una empresa de tamafio mediano, con muy
pequefia tradicion en innovacién, por lo que parecia aconsejable aplicar el modelo para
comprobar su bondad en este tipo de cultura empresarial.

Asi, se planted, en primer lugar, aplicar el modelo en este diferente entorno, al objeto de
establecer las conclusiones obtenidas de su contrastacién en este otro tipo de empresa, muy
diferente a la anterior.

4.2.1.Resultados de aplicacion del modelo.

Uno de principales puntos a tener en cuenta relacionados con esta investigacion, era
como introducir la innovacidn en una empresa sin tradicion [1,4,6,7], teniendo en cuenta
aspectos como:

a) Elresultado innovador como vehiculo del cambio [11].
b) Beneficios de la cultura innovadora [7].
c) Importancia de los valores humanos [4].

Por todo ello, parecia oportuno analizar como se desarrollaria la introduccidn y evolucién
del drea de Investigacién/Innovacion.

Esta sociedad dedicada a las columnas de direccidon, acababa de recibir recientemente a
su nuevo director general proveniente de otra sociedad del mismo grupo. Este doctorando
trabajaba con él en otra sociedad del mismo grupo y tras unos meses me propuso
acompafiarle para trabajar en ambas [4,9]. Trataba de relanzar esta empresa dandole un
nuevo impulso y bajo mi punto de vista estaba dando pasos importantes, siendo este el motivo
para aceptar la tarea.

La sociedad ya tenia un director de ingenieria producto-proceso y la recepcion fue algo
gélida, por lo que se decidid emplazar el puesto en el organigrama como responsable de
innovacion, actividad en aquel momento inexistente. Los medios inicialmente eran escasos
hasta el punto de tener que compartir los recursos mas basicos con otro ingeniero [4,7,10].
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Se realizé una rapida diagnosis de la situacién de la ingenieria en aquel momento, que
queda reflejada a continuacidn en los siguientes aspectos:

Aspectos negativos internos:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

La empresa habia tenido otro director de ingenieria de enorme talento y fuerte
personalidad, quién segun algunos antiguos compafieros habia creado la actual
generacion de productos [3,4,6,7]. Tras su marcha asumié sus funciones el actual, con
gran experiencia en el drea de calidad en un fabricante de vehiculos.

El ambiente se podria calificar como plomizo, casi asfixiante. Los ingenieros vy
delineantes no querian hablar con el nuevo responsable de innovacion en publico por
temor a represalias por parte de su jefe. También se observé que hablaban poco entre
ellos, por lo que la oficina se mantenia en estricto silencio siempre [4,7].

Las relaciones ingenieria-fabricaciéon podrian calificarse de mejorables. En la planta de
produccidn, que se encontraba fisicamente anexa, no recordaban la dltima vez en la
que el director de ingenieria la habia visitado [7].

Los ingenieros actuaban a su vez como jefes de proyecto [10,11].

No existian actividades de innovacién, trataban de ir mejorando el producto para
evitar numerosos fallos de calidad existentes [10,13].

La sociedad dependia al 90% de un solo gran cliente, teniendo otros dos clientes
localizados en el este de Europa que completaban ese porcentaje, y a los cuales les
dedicaba escasos recursos y atenciéon marginal [13].

Aspectos negativos externos:

1)

2)

Las relaciones con los clientes eran tensas y practicamente por mail con algunas
conversaciones telefénicas esporadicas [7].

Aparecian numerosos problemas y la actividad principal consistia en camuflar los fallos
de fabricacidon. Cuando generaban rechazos y problemas, se construia una intrincada
estrategia defensiva para zafarse de los pagos asociados [3,8,13].

Estos problemas se transmitian a los proveedores con los que la relacién era compleja
[13].

Se mantenia una relacién bdsica cliente-proveedor con un centro tecnoldgico, desde el
area de ensayos dado que el centro disponia de medios inexistentes en la empresa.
Por ello, eran hechos aislados que no formaban parte de ningln proyecto y ain menos
de una estrategia conjunta [11,12].

Aspectos positivos:

1)

2)

3)

4)

El director de ingenieria conocia bien el producto y atesoraba toda la experiencia
acumulada de muchos afios tanto en su cabeza y perfectamente ordenada en su
computador o en carpetas fisicas [3,12].

En el area de ingenieria de producto, los ingenieros y delineantes conocian
perfectamente su trabajo, asi como los fallos y virtudes de los disefos [3,12].

En el drea de ingenieria de proceso, los ingenieros conocian perfectamente los
procesos de fabricacidn y eran aceptados por la planta de fabricacién [3,4,12].

La sociedad se mantenia a flote con pocos recursos, aunque con muchos problemas
[13].
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La funcion a desarrollar era doble, por una parte, reestructurar la actividad de I+D+l, y por
otra estudiar hacia donde llevarla con los recursos disponibles, asi cémo llegar a hacerlo
generando las menores rupturas o situaciones tensas, pero también, y en paralelo, llevar a
cabo disefios producto-proceso innovadores. Es decir actuar como ingeniero de disefio [6].

Al no disponer de espacio fisico propio, el trabajo inicial era complejo dadas las reglas de
juego que se habian establecido. El cardcter inmovilista del entorno apoyado por la excusa de
centrar los esfuerzos en los numerosos problemas de calidad y su urgencia, hacian
practicamente imposible cualquier cambio organizativo [6,7].

Lo correcto metodoldgicamente era aproximarse a la actividad de ingenieria, evaluar sus
necesidades y ejecutar los cambios necesarios para posteriormente iniciar actividades
progresivas de innovacion; pero las condiciones para poner en practica este esquema no se
daban, el entorno era defensivo en extremo [7].

Se decidid entonces utilizar un paradigma tipico de innovacién, cambiar el juego. Para ello
se utilizé una aproximacion arriesgada, pero por otra parte personalmente ilusionante, como
fue la de utilizar el producto (proceso o servicio) para vertebrar el cambio [6,13].

Si el producto, proceso o servicio innovador es suficientemente bueno, la energia del
sistema comienza a orientarse hacia él y con ello progresivamente se daran de forma natural
los cambios necesarios.

La conviccion personal de este doctorando es que dependiendo de algunos factores como
los siguientes:

e Cultura de la empresa.

e Histdrico en proceso de innovacion.

e Recursos (humanos y econdmicos).

e Cardcter e intereses de las personas implicadas.

..una sociedad puede cambiar su estructura para permitir procesos innovadores o
resistirse a ellos [6,7].

En la metodologia de cambio aqui aplicada que podriamos denominar como “método del
resultado innovador”, se comienza primero desarrollando productos, procesos o servicios
nuevos y son éstos, a medida que van obteniendo respeto y valor dentro de las propias
estructuras internas, son los que ayudan a ese cambio necesario.

El caso de empresas que nacen creadas por personas innovadoras, son el caso opuesto,
dado que, en ellas desde el principio es esa realidad la que desde sus cimientos las construye
[1,13].

En general las sociedades no nacen por empresarios innovadores “per se” y los primeros
pasos son dificiles dado que se carece de medios, estructuras de soporte, etc., apoyos que se
consiguen logrando resultados practicamente con un lapiz y un papel [1,13].

Siguiendo este proceso, para llevar a cabo unos disefios nuevos, uno de los proyectistas se
mostré mas valiente (al que dedico aqui el mayor de los elogios) y arriesgando por su parte,
comenzé a trabajar con el responsable de innovacidn, en horas de menor carga del cliente. El
avance de estos trabajos era notable dado su profundo conocimiento del producto, las bases
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del disefio innovador eran claras y mas adelante se explicaran como ejemplo de metodologia
de la innovacion aplicada [4,5,7].

Los primeros disefios comenzaron, los prototipos (hechos en 3D printing) mostraban ideas
nuevas [5] y poco a poco se fue aceptando esta nueva actividad. Junto a los prototipos
mostrando nuevas ideas, se generaba una manera nueva de hacer las cosas, como mas
comunicacion con el cliente, mayor relaciéon con la planta productiva, reuniones con otros
departamentos y una pizca de alegria y buen humor en todos los trabajos [6,7].

En paralelo, también se comenzd a generar un ambiente mas distendido y alegre. Otros
departamentos en los que también comenzaron nuevas incorporaciones como finanzas,
compras, calidad y RR.HH., ayudaron a esta renovacion tanto en la forma de abordar los
problemas como en el ambiente que se vivia en la empresa [6,7,8].

Asi, los resultados asociados comenzaron a llegar; la comunicacion directa con el cliente
se intensifico de forma extraordinaria, los problemas se trataban de forma mas moderna
aplicando metodologias de mayor efectividad y trasparencia. Todo esto comenzé a cambiar la
percepciéon que los clientes tenian de la empresa [6,7,8,13].

Se elevd a director de ingenieria industrial al que realmente mas aptitudes y conocimiento
atesoraba, el cual, por supuesto, fue altamente reconocido por la planta productiva, de tal
manera que llegd a desbloquearse la situacién anterior [3,4,5,6,7].

En el caso que nos ocupa indicar que el CEO decidiéd dar nuevas responsabilidades al
responsable de innovacién, asumiendo ademas la direccion de ingenieria y de proyectos de la
sociedad y se logrd construir un equipo muy profesional y capaz, que fue elogiado por nuestros
clientes [7,8,9,10,11].

La voluntad mostrada por la sociedad en este proceso de cambio, la mejora e
intensificacion en la comunicacién, la disminucion de los problemas de calidad, los nuevos
disefios que se presentaron al cliente en su centro de desarrollo (nos declaré que hacia afos
que nadie aparecia por alli),... fueron indicadores suficientes que consiguieron algo
impensable: que el cliente principal olvidara los problemas anteriores y adjudicara nuevos
proyectos a la sociedad, lo que permitiria su continuidad futura [4,5,6,13].

Desgraciadamente otro tipo de problemas relacionados con la propiedad concluyeron en
el cierre de esta sociedad tiempo mas tarde y para tristeza de todos.

4.2.2. Conclusiones de la contrastacion en una empresa mediana.

La innovacion es un fendmeno de cambio, no sélo de producto, proceso o servicio, sino
organizativo, siendo este ultimo el mas dificil a menudo [6].

Los resultados son también en general muy positivos dado que ayudan a sacar lo mejor de
cada uno de nosotros en la posicién en la que nos encontremos y cuando esto sucede, el
cliente o el mercado percibe esa forma de trabajar de una manera u otra [7,8,13].

La resistencia a esos cambios es conocida y como hemos explicado dificilmente pueden
tener lugar, dado que las reglas de juego no lo permiten, ya que veces surgen frases como [6]:

¢ “No hay tiempo para esos temas, tenemos urgencias del cliente mas importantes”.
e “Dedicate a trabajar, no pierdas el tiempo”.
e “No tienes niidea, éiqué pretendes hacer?”.
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Todas estas aseveraciones son comunes y en cierta forma siempre reales, por lo que casi
siempre son escuchadas. Lo que ocurre en realidad no es exactamente eso, ya que
habitualmente son estructuras defensivas al cambio, que utilizan el descrédito como
herramienta principal contra quien o quienes tratan de inducir otros puntos de vista al objeto
de hacer progresar la empresa [4,6].

Una forma efectiva de romper esta dinamica es la que hemos visto, tratando de conseguir
resultados, incluso en esas condiciones poco éptimas, para que sucedan. Ese vector debe ir
acompafado del resto de la metodologia que anteriormente hemos indicado como valores,
cultura, comunicacion, transparencia, nuevos planteamientos, y todo ello como soldados que
van cargados dentro de ese caballo de troya que es el resultado innovador y al que, sin
conocerle bien, se le abren las puertas de la fortaleza [4,5,6,9].

4.3. Contrastacion en una pequefia empresa.

La tercera organizacién en la que se contrasta el modelo es una pequefia empresa de
quince trabajadores, basada Unicamente en ofrecer servicios de innovacién a una gran
empresa. Forma parte de un gran grupo industrial, siendo su Unica filial fuera de Asia y lleva a
cabo las labores de innovacién para toda la sociedad.

El interés de incluir esta empresa para contrastar el modelo, se justifica por la necesidad
de analizar algunos aspectos no resueltos en las anteriores y que a continuacion se indican:

e Como conseguir resultados innovadores en una gran empresa sin tradicién, pero con
voluntad de cambio [6].
e En qué lineas se puede/debe desarrollar esa actividad [10].
e Que se considera innovacién y como valorarla [8,10,11].
e Lainnovacién como actividad de apoyo para otros procesos clave [13]:
O Internacionalizacion.
0 Posicionamiento en el mercado, cambio de imagen.
o0 Desarrollo de nuevas estrategias comerciales.

Para ello, a continuacion, se analizard su historia, el mercado en que actia y otros
aspectos relevantes, para posteriormente estudiar las innovaciones implementadas, asi como
los resultados obtenidos.

4.3.1. Planteamiento de contrastacion en empresa de servicios de innovacion.

La sociedad surge de un encuentro fortuito con uno de los miembros de la segunda
generacion de la familia que lidera el Consejo de direccién asi, hablando sobre sus productos,
nos ofrecimos a ayudarles gratuitamente en actividades de innovacidn como vinculo para
conocernos mejor [4]. En aquella época estdbamos trabajando en otro entorno y una sociedad
a diez mil kildmetros de distancia no nos parecia una opcién de futuro. A pesar de ello nunca
se sabe dénde pescards algln pez y comenzamos a recibir algunas tareas de su parte y a
trabajar en ellas.

Asi estuvimos un afio aproximadamente sin recibir compensaciéon econdmica alguna [4].
Tras este periodo conseguimos un contrato para trabajar como consultores de innovacién con
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ellos, pero de forma remota, lo que nos permitia compatibilizar esa actividad con el mi trabajo
en otra sociedad en la que me hallaba. Esta situacion se tratd con el CEO y este permitié esta
nueva actividad ya que no perjudicaba la que se estaba desarrollando en ese momento [4].

Tras un periodo Unicamente como consultor, se solicitd la incorporacién de una persona,
en este caso un buen ingeniero disefiador que ya conociamos del pasado, para poder mejorar
la calidad de los nuevos disefios, que hasta ese momento se realizaban siguiendo indicaciones
nuestras, si bien mi trabajo en aquella época era de asesoramiento.

De este modo comenzaron a enviarse componentes avanzados disefiados desde Espafia a
Taiwan y China, a la vez que se acompanaba con visitas y presentaciones para que el equipo
receptor pudiera comprender y recibir esos nuevos conceptos de forma adecuada
[12].

Esas visitas se hacian de forma esporadica, con los permisos correspondientes y siempre
en momentos en que existia compatibilidad. Viajes que se compensaban con tiempo extra a la
vuelta y trabajando desde alli. Esta situacion finalmente se acabé cuando un afio mas tarde la
sociedad espafiola cerrd sus puertas.

Volviendo al histdrico, tras este primer periodo de incubacidn, se animé a la sociedad a
introducir los productos innovadores en el mercado y comenzar a obtener beneficios de la
inversion [10,13].

Esta decision tuvo multiples consecuencias y surgieron aspectos sobre los que es
interesante reflexionar, pero antes un Unico apunte: esta sociedad ha conseguido tener mas
de treinta plantas productivas, ser rentable y reconocida en sus productos sin haber innovado
nunca ni tener una sola patente. Su estrategia ha sido basada en la alianza con proveedores
japoneses (ellos fabrican los productos de sus partners en China), un buen equipo comercial y
plantas productivas de alta calidad que satisfacen a sus partners japoneses y a sus clientes
chinos.

Pero también parece conveniente analizar el mercado en el que opera, dada su
singularidad. A este respecto podemos indicar las siguientes caracteristicas [7,13]:

e Todos los mercados son diferentes: EU, USA, ASIA y JAPON, pero en el sector de
automocién ASIA es notablemente diferente a los otros tres mercados, ya que los
otros son mdas maduros y con reglas semejantes, aunque también existen
particularidades entre ellos [7].

e En el entorno que nos ocupa podriamos avanzar que el mercado mas complejo para
introducir innovacién (en el sector de automocidn) es el japonés seguido del chino.

0 Japdn es muy conservador y continuista, cuesta afios introducir cambios si
bien una vez conseguidos se mantienen durante periodos largos. Su cultura
esta orientada a la calidad y la eficiencia en la produccion.

e Para una empresa China, innovar es copiar a un innovador. Su herramienta
fundamental es el benchmarking (estudio técnico del mercado) [11] y Unicamente
desean conseguir productos semejantes o iguales -pero muy econédmicos- a los de los
vehiculos que consideran su objetivo:

0 Innovacidn es desarrollar un concepto que no esta en el mercado, para ellos
este planteamiento no esta en su cultura actual ni en su modelo de entender
la ingenieria. El rechazo a lo nuevo es casi total [7].
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O Al observar lo que hay en el mercado y copiarlo, sienten que pueden dar
directrices a los proveedores. Ante un producto innovador se encuentran
perdidos dado que el didlogo necesita del conocimiento profundo de las
funciones e interfaces, conocimiento que aun no tienen dada la juventud del
sector en China.

e La manera que ha resultado efectiva para introducir innovacién es demostrar un
dominio completo del mercado [11,12] y sus soluciones que ellos valoran hasta
limites muy superiores a los occidentales:

0 A menudo es necesario desarrollar dos productos en paralelo hasta un punto
de decisién (tradicional e innovador simultdneamente).

e La empresa China no es fiel a su panel de proveedores, de forma inmediata cambia a
otros, incluso a mitad de un proyecto [6,7]:

0 Existen muchas empresas proveedoras, siempre hay otra dispuesta a hacerlo.

e El valor diferencial de la innovacidon es muy limitado en el tiempo, las copias son
imparables y normalmente mds econdmicas, ya que no han tenido que invertir en su
desarrollo [11]:

0 Este hecho hace que las empresas se planteen las barreras tecnoldgicas con las
que pueden contar de una forma diferente a los mercados occidentales, donde
la propiedad intelectual es respetada.

4.3.2. Evolucién y resultados en las lineas de innovacion implementadas.

Para comprender mejor la implementacién y la evolucidn de las innovaciones
desarrolladas, fue necesario reflexionar previamente sobre distintas cuestiones cuyo resumen
se plantea a continuacion.

Asi, muchas de las cuestiones que se suscitan en esta tesis, se han dado en este caso
concreto, vamos a enumerar algunas:

e (Como se encaja la actividad de innovacion en una nueva sociedad que no realiza esta
actividad? [7,11,12]

0 Organigrama.

O Relacién con otros departamentos.

O Procedimientos.

(0]

e (Como se introduce la innovacion en el mercado? [7,10,11,13]...

0 El equipo comercial no conoce perfectamente el nuevo producto.

0 El equipo de compras no conoce proveedores de los nuevos materiales o
subcomponentes, ni es capaz de negociar con voliumenes pequeios.

0 El equipo de costes no se sabe cotizar adecuadamente.

0 El equipo industrial ha de acercarse a la nueva tecnologia de forma progresiva,
dado que estan centrados en otros productos que requieren de su atencion;
mejor conocidos por ellos y con un mayor volumen econdmico asociado.

(0]

e Otros aspectos adicionales a tener en cuenta:
o0 Diferencias culturales [6,7].
0 Idioma complejo de aprender, pocos interlocutores en inglés [7].
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O Recelos China-Occidente [4].

0 Todas las resistencias al cambio que hemos descrito anteriormente, pero con
mas dificultad de trazar y agravadas por los aspectos anteriores (distancia,
idioma, cultura...) [4,6].

(0]

Ante esta situacidn las primeras preguntas que un trabajador de la innovacién debe de
hacerse es sencilla:

e (En qué lineas debo de trabajar? [10,13].
e (iDAnde dedicar energia y esfuerzo, para obtener resultados de la forma mas rapida
posible y con el mayor impacto? [8].

Estas cuestiones vienen parcialmente fijadas por el Consejo de Direccion o por el director
responsable de esta actividad, pero a menudo requiere de una reflexiéon propia. La estrategia
de innovacion es un didlogo entre los diferentes estamentos de una sociedad y el personal
dedicado a esta materia [13].

En este caso, tras analizar su portfolio de productos y procesos fabriles asociados se
plantearon varias lineas principales:

1. Evolucion de componentes a sistemas. Su portfolio estaba basado en pequefios
componentes que formaban parte de otros sistemas mayores, evolucionar hacia esos
sistemas requeria de diferentes lineas de trabajo [10,11,13]:

a. Comprension del entorno, componentes cercanos [11,12]:
i. Funciones.
ii. Cuadernos de cargas, especificaciones.
iii. Conocimiento de los problemas.
b. Capacitacion para su desarrollo, prototipado y validacién [10,12]:
i. Nuevas metodologias de disefio.
ii. Nuevas herramientas de célculo.
iii. Nuevosy mas complejos tests de validacién.
iv. Una red de soporte técnico ampliada que pueda dar respuesta a los
entornos en los que no es necesario o rentable internalizar.
c. Capacitacidn para producir los nuevos sistemas [10,13]:
i. Estrategia de make or buy.
1. Make, internalizacidn: inversidn y curva de aprendizaje.
2. Buy, externalizacion: busqueda de proveedores, calidad,
precios de referencia, etc.
d. Capacitacién para introducir los sistemas en el mercado [7,10]:
i. Aprendizaje de la red comercial:
1. Nuevo producto, precio, condiciones.
2. Nuevos interlocutores.
ii. Confianza de los clientes en un producto de mayor complejidad y
valor.
1. Desconfianza técnica.
2. Desconfianza industrial y calidad.
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2. Introduccidn de nueva tecnologia dentro del portfolio de la sociedad [7,12]:
a. Productos dentro del portfolio pero con tecnologia revisada:
i. Gama alta y mayor valor afiadido.
ii. Mayor funcionalidad (un ejemplo es la electrdnica).
iii. Menor coste.
iv. Menor peso.
v. Método de produccién diferente con ciertas ventajas.
3. Conversion de productos mecanicos en mecatroénicos (adicion de electrénica) [7,12]:
a. Se puede considerar dentro de la categoria adicidn de funcionalidad y valor.
b. Incorporacién de:
i. Motores.
ii. Sensores.
iii. Comunicaciones.
iv. Microprocesador.
v. Cableado, conectores, etc.
4. Innovacion pura [1,6,10,11]:
a. Introduccidon de productos innovadores o procesos ventajosos relacionados
con el portfolio, consecuencia de una iniciativa o idea interna.

En todas las lineas se han producido resultados importantes y ocuparia un documento
muy extenso tratar la forma en que se han llevado a cabo todas las acciones innovadoras,
producto-proceso-organizativas-estratégicas en este grupo.

Como muestra se ha seleccionado el area de electronica.

1. Estrategia[8,10,13]:

a. Todos los nuevos proyectos se ofertan con electrdnica disefiada en Espaia. Se han
introducido ya las primeras electrénicas en el Grupo HC en los nuevos proyectos y
se ha iniciado un proceso de sustitucion progresiva de los productos electrénicos
integrados en las diferentes familias de producto, actualmente comprados a
proveedores especializados en este sector de la talla de continental o lite-on por
disefos propios -mas econémicos y con mejor rendimiento-.

b. El equipo de diseno se halla en Espana, pero la fabricacién es mas econdmica en
China (toda la electrénica de automocion se fabrica alli). Para compaginar ambas
estrategias, se ha buscado un proveedor espafiol que tenga planta productiva en
Asia, de esta forma el desarrollo producto-proceso se lleva a cabo con fluidez en
nuestro pais y los costes de produccién son éptimos, consiguiendo la mayor
eficiencia en ambas etapas de los proyectos.

2. Organizacion [1,4,5,7]:

a. Todo ello realizado por un equipo de cuatro personas Unicamente, utilizando las
bases que se han descrito anteriormente.

0 El equipo se halla en Oviedo, aunque la empresa tiene su centro en Castilla 'y
Ledn. Alli es donde vive su responsable, exdirector de desarrollo electrénica de
una gran empresa en nuestro pais.

O Esta pequefia empresa ha buscado un lugar donde pueda desarrollar su
actividad en su entorno, junto a su familia y amigos [1,7].

0 El equipo se completa con:
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= Un desarrollador de electrénica del equipo de férmula 1 Lotus
Engineering y nimero dos de su promocion [5].

= Un técnico enamorado de la electrénica, con un perfil de pruebas y
encargado de la validacion, tests, etc.[5].

= Un técnico de calidad de software y hardware, dedicado a este
aspecto tan especifico en el que ya desarrollaba su carrera en otra
sociedad. No vino por un sueldo mejor, sino por otros considerandos
que la empresa ofrecia: mayor libertad y flexibilidad, facilidad para el
desarrollo de su carrera, entorno de ingenieria [1,4,5].

O Se cuenta con un laboratorio dentro del CINN (Centro de Investigacion en
Nanomateriales y Nanoparticulas).

= Una oficina luminosa y acristalada en un entorno de alta innovacion

= No hay horario, acuden cuando lo necesitan, trabajan desde casa y en
el laboratorio, encajando su realidad personal con la profesional
[1,4,7].

O Iniciaron un proceso de transferencia de conocimiento hacia HC Taiwan en el
que forman a un equipo para llevar a cabo ajustes en linea y pruebas [10,13].

= Han desarrollado herramientas sencillas para parametrizar cada
electrénica a las exigencias de los diferentes proyectos.

= El desarrollo del cddigo, el hardware, eleccién de componentes, etc. se
hace en Espafa pero el servicio de apoyo al cliente es local. Esta
estrategia esta dando muy buenos resultados, con alta satisfaccion de
los clientes dada la rapidez y eficiencia de los equipos de soporte.
Ademas, se ha logrado con muy bajo coste.

3. Resultados:

a.

Dada la resistencia del mercado chino a los productos innovadores, se optdé por
introducir las primeras electronicas en Irdn [13]. Este pais inici6 muy
recientemente su apertura comercial, siendo los proveedores asiaticos los que
consiguieron una mayor penetracion.

1) La resistencia en este pais a nuevos productos en nula, aceptando
practicamente cualquier solucidn técnica, si las condiciones de
validacidn, calidad y precio son adecuadas [13].

2) Una vez conseguido lo anterior en diferentes fabricantes, la facilidad de
convencer a los clientes chinos fue mucho mayor [13].

3) La estrategia de sustitucion se ha llevado a la practica exitosamente y en
este momento ya se han sustituido tres proyectos con sus diferentes
variantes. Se esta trabajando para realizar la misma accién en una
decena de proyectos este afio [13].

4. Aspectos claves relacionados con la tesis:

1)

2)

3)

Las personas nos desarrollamos mejor en nuestro entorno, con nuestra familia y
amigos, en este ecosistema podemos hacer crecer nuestra actividad, nos
encontramos a gusto y multiplicamos nuestro rendimiento [1,4,5,7].

Un centro de investigacion invita a crear y avanzar, no a actuar de forma pasiva y
funcionarial [5,7,10].

El talento es el punto de apoyo sobre el que se desequilibra cualquier balanza [5].
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4)

5)

6)

7)

8)

9)

Personas haciendo lo que les gusta obtienen resultados increibles, son capaces de
innovar y posicionarse por encima de equipos dedicados mucho mas grandes y con
mayor experiencia a nivel internacional [5].

Los miembros del equipo son complementarios con gran confianza mutua entre
ellos y con el resto de la empresa [8].

Cada uno de ellos es un extraordinario profesional y ademads buena persona, con
fundamentos morales notables [4].

La estrategia, la organizacidon y los miembros de un equipo han de estar
engranados y actuar teniendo en cuenta la especificidad del proceso innovador
(desarrollo-produccién-comercializacion y estrategia global) [10,11,12,13].

La estrategia de innovacién ha de plantearse en funciéon del mercado y sus
caracteristicas especificas: resistencia al cambio, desconfianza, etc. (ejemplo Irdn
vs China) [4,13].

Desarrollar la actividad de innovacidon en una empresa que no tiene tradicién es
complejo y requiere de un esfuerzo suplementario a nivel organizativo [6, 10,11].

10) Establecer procedimientos agiles de transferencia de conocimiento desde el

entorno innovador al resto de areas de la sociedad es clave para obtener
resultados exitosos (desarrollo, comercial, costes...) [11,12].

11) Si las empresas, desde sus inicios, se basan en respetar ciertos valores, se genera

un entorno de confianza que asegura su correcta evolucion [4].
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Capitulo 5. Conclusiones.

Para elaborar las conclusiones se va a seguir el patrén utilizado en todo el documento. Por
ello, a continuacidn, se iran exponiendo las distintas conclusiones mas significativas obtenidas
en cada capitulo, finalizando con las conclusiones referidas a la innovacién como fendmeno
humano.

5.1. Conclusiones y reflexiones finales sobre el estado del arte.

En este capitulo, se ha analizado y revisado toda la investigacion considerada relevante
para poder desarrollar un nuevo modelo de gestién de la innovacién basado en el hombre. Asi,
en primer lugar, se han descrito y analizado cronolégicamente los modelos generalistas, mas
tedricos, observandose que cada uno de los modelos revisados trata de mejorar a sus
predecesores, subsanando sus debilidades, realizando nuevas aportaciones e incorporando
perspectivas alternativas que mejoran a los anteriores.

La aportacion nueva para la comunidad cientifica que se encuentra la tabla 1-1; consiste
en la ordenacién de algunos de estos modelos atendiendo a distintos criterios empleados por
diferentes autores. Esta clasificacién nos permite saber el nombre con el que les conoce a nivel
cientifico, ademas de tener una visién ordenada en su conjunto de todos ellos.

Se han analizado los modelos en funcidn del sector y también, segun las distintas
caracteristicas de los diferentes tipos de innovacidn (producto, radical, incremental). Asi, la
innovacion en bienes de consumo se constata que estd mas orientada al mercado. La
innovacion en la industria manufacturera se observa que es de naturaleza mas integrada y
paralela y, por ultimo, se concluye que la industria basada en la ciencia, como es el caso del
sector farmacéutico, se acerca mas al modelo de empuje de la tecnologia o descubrimientos
cientificos.

También indicar que en la tabla 1-2 se esquematizan las principales aportaciones de los
nueve modelos de innovacidon mas orientados a empresa. En esa tabla resumen se pueden
observar las caracteristicas fundamentales de cada uno de ellos y observar las similitudes y
diferencias entre ellos.

Por ultimo, se ha observado que como consecuencia de todo lo investigado a nivel de
estado del arte, en referencia a los conceptos de innovacidn tradicionales, apenas se han
encontrado unas minimas investigaciones que contengan referencias a la innovacion y su
dimension humana, lo que justifica claramente la necesidad de aportar conocimiento sobre la
parte humana de la innovacion.

El analisis de estos modelos podemos considerarlo, por tanto, como el punto real de
partida de esta investigacidon, que se complementa con el andlisis de las herramientas de
gestidén que pueden aplicarse a la gestién de la innovacidn. Estos dos analisis son el punto de
partida que nos han permitido definir las bases del modelo.
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5.2. Conclusiones y reflexiones finales sobre bases del modelo
de innovacién a escala humana.

Esta investigacidn se ha planteado desde un enfoque académico novedoso, partiendo de
un nucleo central distinto y posicionando en el mismo al hombre como elemento generador
del conocimiento innovador.

Por ello se ha considerado que el elemento fundamental para desarrollar las bases de
nuevo modelo, era conocer la situacidn en que se encuentra la innovacién, tanto a nivel global,
como a nivel europeo y espanol. Asi, se han analizado distintos estudios e informes realizados
por organizaciones internaciones y espafiolas, observdndose que la Unién Europea, y nuestro
pais sobre todo, registran peores indicadores en innovacidn tecnolégica frente a paises como
Estados Unidos y China.

Ante esta situacion se han estudiado alternativas que permitan mejorarla, proponiéndose
la generacidon de ventajas competitivas basadas en la reindustrializacién, pero reorientando
nuestros recursos hacia la transicion ecoldgica, ya que nuestros grandes competidores globales
parece que aun no han comenzado esta carrera y, tanto Europa como Espafia, cuentan una
ventaja como es la conciencia social de sus habitantes. Ademds, ya sabemos que
recientemente la innovacién orientada hacia la tecnologia de las energias renovables, generé
un importante nicho de mercado no explotado por otros paises.

Particularmente en Espafia consideramos que podemos contar con ideas y creatividad
para apostar por estas nuevas tecnologias; ya que, ante escenarios futuros inciertos, es el
hombre el que debe aportar las soluciones tanto tecnoldgicas como de gestion. Es aqui donde
aparece el fenédmeno innovador a escala humana y podriamos encuadrarlo como una actividad
especifica dentro del universo creativo en su concepto mas amplio.

En base a esta aproximacién del fendmeno de la innovacion vy, justificando y orientando
este hacia el punto de vista humano, lo primero que se ha observado es que, para la mayoria
de los trabajadores de innovaciéon, una gran parte de los problemas proviene de la
inadecuacion del fendmeno disruptivo dentro de la empresa. Por ello, la base de esta tesis,
ofrece una novedosa aportacién mediante un planteamiento inverso y radicalmente diferente
al que actualmente se ha venido utilizando, y que por tanto también podriamos considerar
como una nueva aportacion cientifica.

Asi en la visién tradicional de las actividades de innovacion reflejada en la figura 2-9, la
empresa recoge inputs del entorno macro, los introduce en su entorno micro y obtiene una
estrategia de innovacién que se declina en proyectos. Con nuestro nuevo planteamiento se
cambia el sentido de las flechas, considerando que la ruptura nace en la persona, crece dentro
de un equipo, busca su camino a través de la empresa e impacta en la sociedad receptora de la
innovacion, tal y como se puede observar en la figura 2-10, la cual consideramos oportuno
volver a reflejarla a continuacion, por ser la aportacion inicial clave de partida de esta tesis.

A continuacion, se han definido los elementos fundamentales de partida del modelo
desarrollado. Este se construye fundamentalmente en la base de la experiencia profesional del
autor, acumulada durante veinticinco afios en diferentes tipos de empresas, lo que ha
generado un conocimiento tanto tacito como explicito de un gran valor social y que ordenado,
analizado y plasmado en el modelo, pretende poder servir a las empresas para mejorar su
competitividad.
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Figura 2-10 (Reflejada de nuevo).- Esquema de planteamiento de esta tesis. Fuente: Elaboracion propia

Se ha identificado al hombre como el epicentro de las actividades sociales, mediante la
creacion de documentaciones muy sencillas sobre reflexiones personales que derivaban del
comportamiento humano, no solo en el ambito laboral sino en cualquier actividad social que
sucedia. Todas ellas se fueron ordenando de manera légica, agrupandose homogéneamente y
obteniendo una serie de elementos conceptuales relativamente semejantes que dieron lugar a
un esquema o mapa conceptual con treinta y tres componentes, encontrdandose un entorno
comun para todos ellos en el ambito social y observandose que son elementos que van
sumandose, conformando individualmente a cada persona y grupalmente a la sociedad.

Como resultado de todo ello, se llegd al llamado modelo humano integral, base de partida
de este trabajo investigacién. La base conceptual del mismo se aplica a la innovacidn,
adaptandole y aplicando en él las experiencias y las técnicas de gestidon aprendidas durante
toda una vida profesional dedicada a la gestién de proyectos de investigacidn, desarrollo e
innovacion.

Esta investigacion se adentra en multiples aspectos de la innovacién, herramientas,
entornos y metodologias creativas. Por ello se colige que la innovacién es un fenémeno
esencialmente humano, siendo este el elemento que marca la diferencia. Uno de los
resultados de este trabajo de reflexion y recopilacién, simplificado y graficado para su mejor
comprension, da lugar a lo que se denominado un modelo humano integral, representado
sintéticamente en la figura 2-11.

El origen de este modelo general, lo hemos tomado como el elemento de partida de la
investigacion y, por tanto, podemos considerar esta tesis como una aplicacion de este modelo
al ambito de la innovacidon empresarial. Para ello se tomd como de partida la estructura de una
empresa, considerandose como elemento nuclear de ella al trabajador. En esta descripcion
grafica particular colocamos en el centro a la persona, formando parte de un grupo de trabajo
gue desarrolla uno o varios proyectos bajo la direccidon/supervisién de un lider. La empresa se
organiza mediante departamentos y debe atender al entorno mds cercano como clientes,
proveedores y competidores; sin perder de vista el entorno mas lejano como la economia
global y los condicionantes geopoliticos.
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Para ello se han desarrollado estos conceptos, representados en la figuras 2-10, 2-11 y 2-
12 y que son considerados como los fundamentos explicativos sobre los que se ha construido
el modelo, siendo el generalista de la figura 2-12 el punto conceptual de partida con el que ha
desarrollado el modelo definitivo.

5.3. Conclusiones y reflexiones finales del desarrollo y
contrastacion del modelo de innovacion a escala humana.

En primer lugar, en base al modelo generalista, se procedid a reformular el nicleo central
del mismo y se definié el presente y el futuro del hombre innovador. Para abordar el presente
se identificaron como elementos fundamentales, la situacién profesional que presenta la
persona vy la identidad entendida como rasgo y reconocimiento con su profesidn, apreciando la
satisfaccion del individuo en el trabajo y el alcance de sus objetivos profesionales, asi como el
reconocimiento justo de su esfuerzo y la valoracidn que realiza el entorno de este esfuerzo. En
cuanto al futuro se han observado como claves la situacidn profesional y su futuro laboral. Los
otros elementos del modelo general orientados hacia la persona, sirvieron para identificar y
definir los factores clave que sustentan el modelo.

Asi, se definieron los elementos que conforman el fundamento del modelo. De su analisis
y de su agrupacidon por similitudes, se obtuvieron los factores clave que le sustentan,
concretamente seis factores claves ligados al nucleo y siete factores clave relacionados con el
entorno.

Los seis factores claves que forman parte del nucleo basico del modelo estan referidos al
hombre como persona que desarrolla su trabajo en entorno innovador, los cuales
relacionamos a continuacién, junto con las caracteristicas fundamentales referidas a cada
factor:

1. Tipologia del innovador. Se analizan las tipologias de las distintas personas con un
fuerte caracter innovador, coligiendo que el hombre inteligente de adapta al entorno,
en cambio el hombre innovador busca que el entorno se adapte a él.

2. Defectos del innovador. Gestionar la innovacién en la empresa requiere saber tratar
adecuadamente multiples personas inadaptadas y/o creativas e integrarlas en
equipos con personas de diferentes tipologias. Para realizar mejor esta gestion se
aporta un analisis distinto al realizado hasta el momento, como es el analisis de los
defectos de los innovadores.

3. Conocimiento. Lo entendemos como todo aquello que acumulamos sobre una
determinada materia, como datos memorizados y experiencia, entre otros. Cuando la
experiencia es muy grande y los resultados que obtenemos al aplicar dicha
experiencia son excelentes lo denominamos maestria. Aqui aparece la inteligencia
emocional entendida como conjunto de habilidades y capacidades que nos permiten
conseguir y aunar objetivos laborales y personales de forma eficiente.

4. Valores. La direccidon e innovacidn por valores nos permite realizar un andlisis sobre la
realidad que soporta los valores en el desarrollo de tareas fuertemente intelectuales
como es la innovacién.

5. Talento. La reflexidén sobre la educacién del talento para poder crear una cantera de
personas creativas e innovadoras, aporta un nuevo paradigma referido a que la
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formacién del talento innovador debe estar orientada hacia la formacién de
empleados en aquello en lo que son buenos, para hacerles mejores y asi conseguir el
maximo rendimiento innovador; estableciéndose el siguiente corolario; no formes a
tu equipo en ser mediocre en sus defectos, permiteles desarrollar su capacidad y
energia en su talento y fomenta equipos con talentos complementarios.

El cambio. Se propone un mapa de intereses donde se recopilan los deseos,
fundamentos, valores y otros aspectos sobre nuestra identidad, coligiendo que alinear
intereses es la mejor garantia para conseguir que un cambio se lleve a cabo,
obteniéndose la mayor suma y para el mayor nimero de personas y, por tanto, el
resultado de la innovacién es el cambio; gestionar la innovacidon es gestionar el
cambio.

A continuacién, se desarrollaron los siete factores relacionados con el entorno, tomando
su soporte conceptual del entorno empresarial; asi, partiendo de la persona se va recorriendo
la estructura de empresa a través de distintos circulos cada vez mas amplios, desde el entorno
mas cercano a la empresa, hasta el mas lejano, obteniéndose los siete factores clave que
forman parte del entorno y que a continuacién se relacionan:

7.

10.

11.

12.

Entorno. El andlisis de este factor nos indica que el talento atrae talento, siendo
importantes también en esta atraccidon los entornos externos a las empresas que
fomenten su materializacién. Ademas, se consideran otros aspectos relacionados con
este factor como la intuicién, la planificacion y control de costes, asi como la reflexion
entre otros.

Eficiencia. Los distintos desarrollos conceptuales relacionados con este factor como
eficacia, nos han permitido descubrir una nueva visidon de la misma, adaptada a la
innovacion:

Eficacia = capacidad x compromiso x calidad humana x entorno.

Considerandose al numerador del indicador eficiencia con esta nueva formulacién de
la eficacia: Eficiencia = eficacia / recursos utilizados.

Liderazgo. Se estudian distintas visiones del liderazgo relacionas con los valores
humanos, incidiéndose en que motivacidon no es lo mismo que motivo para sumar. Asi
mismo resaltar que en innovacién la interdependencia logra extraer lo mejor de cada
persona, resaltando la importancia del liderazgo desde el servicio.

Area de innovacién. Para la justificacion de este factor se desarrolla un ejemplo real
del sector de la automocién, describiendo las dreas de innovacidn, su estructura y
redes de apoyo, para que nos pueda servir de base en la implementaciéon de un
departamento de innovacion.

Procedimiento de innovaciéon. Se desarrolla un nuevo proceso con el objetivo de
ayudar a asegurar importantes resultados innovadores, para lo que se desarrollan
nueve nuevos posibles puntos clave a seguir.

Gestion del conocimiento. Para la implementacion de este factor se aporta una
nueva, pero a su vez sencilla metodologia, para que mediante la aplicacion de algunas
directrices bdsicas, se pueda llevar a cabo una buena gestion del conocimiento en
innovacion.
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13. Estrategia. Partiendo de la participacion del drea de innovaciéon en la estrategia
general de la empresa y su alineacidn con los objetivos generales de la misma, se
analiza cdmo poner en practica su propia estrategia subsidiaria, desarrollando una
metodologia para su posible implementacidn.

Todos estos trece factores clave que conforman el modelo se explicitan en un modelo
grafico que se encuentra explicado en el Capitulo 3 de este documento y que a continuacion
reflejamos, ya que lo consideramos como la aportacibn mds importante, tanto
académicamente como a nivel de aplicabilidad empresarial, dado que puede generar
conocimiento para el desarrollo exitoso de cualquier proyecto de innovacion en la empresa.

También se realizan algunas reflexiones sobre cémo se puede alcanzar el éxito en la
innovacion, y asi como poder identificar aquellos procesos de transferencia y ejecucién del
conocimiento innovador generado en el proyecto.

Valores
Entorno
Libertad
Poder
Dinero
Formacion

Presente

Situacion profesional:
&Disfruto haciendo mi trabajo?
¢Consigalo que quiero?

- ldentidad:
¢Mle reconocen el esfuerzo?
¢Mi entorno personal valora mi situacién

laboral?

Comunicacion

Prudencia

Futuro: Plan vital profesional

- Situacidn profesional:
¢ Cudl es mimeta?

- ldentidad:
¢Ddnde quieroverme en el futuro?
{Cémo mi posicién laboral forma
forma parte de quien quiero ser?,

Compromiso

C idad
Calidad Humana apaciaa

Figura 2-11 (Reflejada de nuevo).- Modelo humano integral. Fuente Elaboracion propia.

Para comprobar la bondad del modelo se ha contrastado en entornos diferentes como
han sido una gran empresa multinacional, una mediana empresa multinacional y una pequefia
empresa prestadora de servicios de innovacion, aplicando y observando los enfoques vy
metodologias desarrolladas; considerandose que los distintos resultados obtenidos en cada
una de ellos han resultado satisfactorios.
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5.4. Conclusiones personales finales.

Esta tesis se asienta sobre un pilar basico, la creacidén es un fenémeno humano y por ello
arrastra las caracteristicas de todas las realidades que tienen su base en la singularidad de
cada persona:

e Injusto, desigual, desordenado, complejo de tratar, subjetivo,...
e Gratificante, sorprendente, creador de valor, positivo,...

Pero envuelto en pardmetros también dificiles de gestionar desde el punto de vista
empresarial:

e Entorno, talento, intuicién, singularidad, incertidumbre,...

Como hemos anticipado en este trabajo, definimos innovacién como un proceso creativo
que culmina en la creaciéon de valor. Este término no se aplica Unicamente al entorno
profesional, existen multitud de ejemplos diferentes: innovacion social, moral, artistica,
cultural, etc.

Hablar de hombres, independientemente de estar situados en un ambiente u otro, es
entrar en psicologia, dinamica social, grupal, etc. y utilizar estos enfoques nos permite
encontrar algunas de las vias posibles para dar luz al fendmeno especifico que estamos
tratando. Por supuesto no son las Unicas herramientas para adentrarse, por ello hemos
utilizado trabajos y estudios centrados en aspectos puramente profesionales como la gestion
de 1+D y sus resultados, gestion del conocimiento, gestidn de proyectos, estructuras de apoyo
especializadas, etc. Todos los ingredientes que se han descrito en este documento influyen en
el resultado final.

Este trabajo necesita de una reflexién preliminar para aplicarse en el entorno empresarial
mas habitual en nuestra sociedad. Una empresa ha de estar preparada para que una persona
la abandone y poder seguir su camino practicamente inmutable. De ahi el dicho comun en la
vida profesional “nadie es insustituible”. La politica de procedimientos trata de salvaguardar
las buenas practicas independientemente de quien las lleve a cabo, la formacién de los
empleados va encaminada a hacerles crecer en sus debilidades para asi conseguir que puedan
resultar minimamente capaces de afrontar todas la casuisticas que rodea a la vida profesional:
al que es desordenado le ayudan a mantener el orden, al que no sabe expresarse en publico a
conseguirlo,... toda una politica para mejorar los defectos y hacer crecer al grupo. En las
entrevistas e incluso en las evaluaciones, prima mas que manejes un equipo o hables idiomas a
gue seas capaz de crear.

Todos estos planteamientos, a priori excepcionalmente pensados, buscan también otro
principio vital para la supervivencia de una sociedad: la homogeneidad, la intercambiabilidad
entre personas y puestos.

La gestidn de personas intercambiables es mucho mas sencilla y segura que la gestién de
la singularidad, compleja y con grandes posibilidades de generar envidias, desigualdades e
incluso injusticias si no se lleva a cabo adecuadamente. Pero équién es capaz de llevar a cabo
esa gestién de forma satisfactoria?

¢Quién es capaz de liderar al que sabe que sabe?, ¢a quienes siguen de forma real, no a
reganadientes, este tipo especial de personas?
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A su vez, icOmo conseguir engranar una estrategia de innovacién, con su incertidumbre,
su necesidad de palabras tabu como la intuicién o la emergencia, con la necesaria exactitud de
un presupuesto por proyectos o departamentos o el rigor de una planificacion que afecta a
otras areas...?

He tratado en este trabajo de mostrar un enfoque nuevo, real y acorde con la experiencia,
intentando que sea efectivo para resolver estos problemas o aspectos singulares, intentando
responder a cuestiones referidas a cdmo hacer nacer la innovacidn, que tipo de personas la
forman, en qué ambiente se desarrolla adecuadamente, las estructuras internas y externas
que ayudan a tener resultados y a cdmo se engrana esta realidad -que todas las empresas
buscan como elemento competitivo diferencial- en el conjunto del resto de las realidades que
existen en el mundo profesional.

Por ultimo, indicar, que he desarrollado también nuestra investigacion, observando el
problema desde el extremo opuesto al de la estructura empresarial a través de en un trabajo
previo, un libro de filosofia, del que esta tesis es una aplicacidon al campo especifico de la
innovacion.

5.5. Futuras lineas de investigacion.

Como es légico, este modelo desarrollado constituye el inicio de una linea muy novedosa
de investigacién, en la que se coloca al hombre como elemento de partida central de cualquier
actividad que necesite desarrollar tareas creativas, como es la innovacién en las empresas
industriales.

Por lo tanto, nos encontramos en los preliminares de este nuevo enfoque y consideramos
que el recorrido vital previsto sea amplio en lo conceptual, denso en la generaciéon de mejoras
y largo en el tiempo, porque la cultura empresarial cambia a gran velocidad y las empresas
necesitan del desarrollo de nuevas herramientas para generar novedosos conocimientos que
les permita mejorar.

Al ser un modelo desarrollado para su aplicabilidad real en la empresa, todas futuras
lineas futuras de trabajo, como no poder ser de otra manera, estaran orientadas en este
sentido, no sin olvidar el rigor cientifico necesario.

Consideramos que la investigacion realizada aporta un modelo de gestién que pretende
ser muy dindmico, que debe estar en constante revisidn y que mediante una constante
adaptacién permita mejorar la generacién de conocimiento tecnoldgico en las empresas, para
poder ser mas competitivas.

Asi, en primer lugar, se pretende ir actualizando el modelo, con todas las nuevas
aportaciones de mejora que se vayan observando a lo largo de su continua aplicacién en la
empresa en que actualmente desarrollo mi actividad profesional. No dudamos que dia a dia se
irdn encontrando nuevos elementos que incidan en cada uno de los trece factores y que a su
vez mejoren tanto en los enfoques actuales desarrollados, como en el reagrupamiento de
estos elementos tratados en actual modelo.

También sera necesario continuar reduciendo el nUmero de factores para que sea mas
facilmente aplicable. Se ha observado que existen algunas coincidencias entre los elementos
gue son necesarios para desarrollar los factores y sobre todo alguna interrelacién entre estos
elementos, pero en este momento no se ha logrado avanzar en la eliminacién de su
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interdependencia de elementos en algunos factores. Estas tareas serd necesario realizarlas
mediante la aplicacion de distintas propuestas de cambio de enfoques, para observar su
comportamiento en la gestidon de la innovacién en la empresa actual y asi poder ir mejorando
el modelo.

Aspectos de esta tesis, tienen su campo de aplicacién en areas de recursos humanos,
formacién e incluso educacion, entornos sobre los que se pueden desarrollar de forma natural
conceptos enunciados en este documento.

Ilgualmente se considera necesario tratar de definir indicadores de gestién, tanto
cuantitativos como cualitativos. El analisis de su evolucién debe derivar en propuestas de
mejora que, a su vez aplicando estos indicadores, permitiran seleccionar aquellos que son mas
eficientes y aportan mas valor para la empresa.

Por dltimo, una tarea posterior consistira en integrar el modelo con sus indicadores de
gestién, en las aplicaciones de gestidon de la empresa. Consideramos necesario comenzar por
los elementos en los que se observen mayores similitudes, hasta redefinir, si fuera necesario,
algunos indicadores para, al final, lograr una integracion plena.
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ANEXO.

Practicas y métodos creativos.

Como anexo a esta tesis, se plantean algunos métodos creativos innovadores que se han
desarrollado durante la carrera profesional y que se han utilizado de forma habitual cuando ha
sido necesario crear nuevas soluciones.

También se ha incluido uno de reciente creacion, denominado Método de Inmersién, que
fue utilizado en un formato diferente, pero de forma habitual durante mi etapa de Profesor de
Metodologia de Innovacidn, asi como en otras ocasiones para formar a nuevos ingenieros. Es
un método diddactico pensado para ayudar a terceras personas a desarrollar esta actividad.

Estado del arte en métodos creativos:

La practica innovadora busca desarrollar ideas creativas y aplicarlas exitosamente. Es muy
comun el planteamiento de que esta nueva idea debiera de surgir de caminos poco transitados
hasta ese momento. Por ello su praxis se tiende a yuxtaponer al pensamiento légico (camino
directo), probablemente de forma errénea.

La creencia comun consiste en que la légica lleva a la evolucién natural que normalmente
denominamos “mejora” y el pensamiento disruptivo al salto positivo que calificamos de
“innovacion”.

Como consecuencia de todo lo anterior en practicas creativas encontramos de forma
habitual adjetivos como:

- Lateral o ramificado: como contraposicion a lineal o directo.

- Limitrofe, fronterizo, extremo, cruzado, maximo o minimo (buscando los entornos

menos explorados de una realidad): frente a centrado.
- Emergente, accidente, urgente, suceso, evento: frente a un desarrollo pausado

- Cadtico, confuso, andrquico: como contraposicion a estructurado o

procedimentado.
- Desequilibrio: frente a equilibrado.
- Provocacién: frente a conciliacion.
- Divergente: en lugar del pensamiento convergente tradicional.
- Emocional, pasional, irracional: frente a légico y objetivo.

- Vision amplia, imaginativa, cambio de dngulo: frente a focalizacion.

Estos conceptos subyacen debajo de los métodos utilizados en nuestros dias que
describiremos brevemente en este anexo.

Como todas las realidades, algunos de estos métodos son originales en su fondo
(planteamiento o enfoque) pero semejantes a otros muchos en su forma (un grupo de trabajo,

213



en un aula, etc.), otros muchos tienen practicamente el mismo fondo (generar ideas) pero

difieren en su forma (cdmo llevarse a cabo: de tres en tres, con tiempo limitado, rotaciones
entre miembros, etc.)

Mi experiencia personal, tal como se defiende en esta tesis, es que el proceso creador en
general, se da de forma individual, si bien es posible generar dinamicas creativas en sesiones

en grupo.

Este experiencia parece verse refrendada en articulos como “The illusion of group
productivity: A reduction of failures explanation “ (Nijstad, Stroebe y Lodewijkx, 2006).

Vamos a describir de forma resumida una muestra de las metodologias mas relevantes:

1) Brainstorming: consiste en anotar en una pizarra las ideas surgidas de forma espontanea

en un equipo de trabajo sobre un tema especifico. Al ser visualizadas por todos, es mas

sencillo conseguir conexiones entre las ideas individuales, discutirlas y seleccionar una de

ellas. Se atribuye su creacién a Alex Faickney Osborn en 1939 como una solucién para

ayudar a desarrollar ideas para entornos publicitarios (Osborn, 1979).

Este método ha creado una familia de variantes que podriamos denominar
XXXStorming o Brain XXXing:

(0]

Gamestorming: variante de la anterior que utiliza juegos como vehiculos para
generar ideas (Gray, Brown, 2012).

Smartstorming: evoluciéon del concepto inicial en base a experiencias previas,
seleccidn de ideas y seguimiento de su desarrollo (Rigie, Harmeyer, 2013).
Rolestorming: trata de eliminar inhibiciones para aumentar el espectro de
ideas.

Painstorming: trata de evitar problemas de dispersién y falta de focalizacién
asociados al brainstorming.

Brainstorming inverso o negativo: en este caso se trata de hallar ideas para
empeorar el problema para posteriormente darlas la vuelta.

6-3-5 Brainwriting: variante en la que se escriben temas en la parte superior
de hojas que se van pasando sucesivamente entre participantes para afiadir su
aportacién (Rohrbach, 1968).

Brainswarming: es un método silencioso en el que los participantes
contribuyen con anotaciones cortas en una grafica en forma de diagrama.
Pretende evitar discusiones y acelerar el proceso de generacidon de ideas
(McCaffrey, 2018)

De forma paralela al planteamiento tedrico de variantes metodoldgicas se han
desarrollado herramientas que por ellas mismas pueden considerarse casi un método

dado que facilitan entornos creativos diferentes, on-line, etc.

Algunas de estas herramientas serian:

- Brainstorming virtual:

0}
o

Realtime board (https://miro.com/).
Google documents.
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O IdeaBoardz (https://ideaboardz.com/).

- Mapas mentales:

TheBrain (https://www.thebrain.com/).

Mindmap (Chrome extension).

Popplet (https://www.popplet.com/).

Freeplane (https://freeplane.sourceforge.io/wiki/index.php/Home).
XMind (https://www.xmind.net/).

Bubbl.us (https://bubbl.us/).

O O 0O o0 oo

- Mapas mentales colaborativos
0 Wisemapping (http://www.wisemapping.com/).
O Mindmeister (https://www.mindmeister.com/es).
0 Coggle (https://coggle.it/).

SCAMPER: Es un acrénimo que representa siete palabras: sustituir, combinar, adaptar,
modificar, poner en otros usos, eliminar o reordenar. Estos son los pasos definidos por
esta técnica para ayudar a equipos de trabajo que se han quedado sin ideas en el
desarrollo o redisefio de una propuesta (Eberle, 1996).

BLUE Slips: Intenta buscar o generar ideas mediante una metodologia de tarjetas. Se
entregan varias tarjetas a cada participante y se les indica que escriban ideas en respuesta
a una serie de preguntas. Son preguntas sugerentes pensadas para profundizar (Smith,
2002).

Relaciones forzadas: Se trata de combinar los conceptos conocidos sobre los que se
trabaja con otros desconocidos generados al azar, creando nuevas situaciones o ideas
(Whiting, 1958).

Diccionario o catalogo: Se selecciona una palabra o dos al azar de un diccionario, catdlogo,
etcy se trata de generar ideas sobre ellas mediante enlaces tipo las relaciones forzadas
(Fernandez, Diaz de Santos, 2005).

Ojo ciego u ojos limpios: Se basa en incluir en el proceso creativo a personas que no
tienen ningun tipo de conexidn o conocimiento sobre los temas que se estan tratando con
objeto de contar con un punto de vista diferente y provocador. (Fernandez, Diaz de Santos,
2005).

Técnica de los Porqués: Basada en repetir multiples veces por qué y tratar de dar
respuestas. (VanGundy, 1988).

Serendipity: Pretende aprender a aprovechar las casualidades: el error y el azar. Son
muchos los descubrimientos e innovaciones que se han conseguido por azar o
convirtiendo algo que no sirve para lo que estas buscando en otra aplicacion exitosa.
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Ejemplos tipicos son la penicilina o la puesta en el mercado de los post-it de 3M (fruto de
la formulacion de un pegamento fallido). (Hagel lll, Davidson, Seely, 2010)

9) Técnicas de Programacion Neurolinguistica (PNL) y Superaprendizaje: Bajo estas
disciplinas es posible desarrollar estrategias que faciliten y estimulan la busqueda de
soluciones innovadoras. En ambos casos se esta buscando utilizar al maximo las
capacidades, sobre todo en el primer caso el lenguaje como vehiculo de comunicacién de
experiencias. (Bandler, Richard y Grinder, J. 1994), (O"Connor, J. y Seymour J. 2000),
(Chacdn Araya, Y. 2005), (Sambrano, J. 2009).

10) Innovacion Holistica: No viene descrita como tal en ninglin documento y por tanto es una
descripcién personal con la que se quiere englobar los Ultimos trabajos sobre innovacion
de escritores como Robert J. Sternberg (Newark,1949), Howard Gardner (Pensilvania,
1943) o Daniel Goleman (Stockton, 1946) En todos ellos se trata la inteligencia de forma
innovadora.

Para Robert Sternberg existen tres tipos de inteligencia: practica, creativa y analitica,
segln sus planteamientos, la creativa es la forma mas alta de inteligencia dado que es
capaz de ir mas alld del conocimiento que se puede obtener, extendiendo sus limites o
ampliandolo (Sternberg, R. 2005).

Howard Gardner plantea que, asi como hay muchos tipos de problemas que resolver,
también hay muchos tipos de inteligencias, identificando 8 tipos de inteligencia (Gardner,
H. 1993):

e Inteligencia lingliistica: Es la capacidad para usar palabras de manera efectiva, ya

sea en forma oral o escrita.
e |nteligencia musical: permite percibir, discriminar, transformar y expresar las

formas musicales.
e Inteligencia légico-matematica: Se trata de la capacidad para utilizar los nimeros

de forma efectiva y razonar adecuadamente.
e Inteligencia corporal cinestésica: capacidad para utilizar el cuerpo para expresar

ideas y sentimientos (por ejemplo, un actor, un mimo, un atleta, un bailarin) y la
facilidad en el uso de las propias manos para producir o transformar cosas (por
ejemplo, un artesano, escultor, mecanico, cirujano).

e Inteligencia visual-espacial: Habilidad para pensar en tres dimensiones, permite

percibir imagenes externas e internas, recrearlas, transformarlas o modificarlas,
recorrer el espacio o hacer que los objetos lo recorran y producir o decodificar
informacion gréfica.

e Inteligencia intrapersonal: conocimiento de si mismo y la habilidad para adaptar

las propias maneras de actuar a partir de ese conocimiento.
e |nteligencia interpersonal: capacidad de percibir y establecer distinciones en los

estados de 4animo, las intenciones, las motivaciones, y los sentimientos de otras
personas.
e Inteligencia naturalista: facultad para distinguir, clasificar y usar elementos del

medio ambiente, objetos, animales o plantas.
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Daniel Goleman, introduce el concepto de Inteligencia emocional dado que para él no
son el cociente intelectual o las aptitudes técnicas los mejores indicadores del correcto
desarrollo. Siguiendo ese planteamiento, profundiza en aspectos como el liderazgo, la
creatividad o el rendimiento éptimo (Goleman, Gardner. 2010).

Practicas y métodos creativos propios de esta Tesis

Estas practicas y métodos de nueva generacidn son los siguientes:

- Inmersion (didactico).

- Defensa circular.

- Versiones.

- Paralelismo entre realidades.

- Método de las dos piezas (maxima sencillez).
- Busqueda de la belleza.

- Carta alos reyes magos.

- Dinamica de la cama elastica.

Método de inmersion.

Todas las personas reaccionamos positivamente cuando nos exponen una realidad
atractiva y correctamente explicada.

- Si nos muestran un video de personas haciendo alta montafia, sus paisajes y
vivencias y nos ensefian con que agencias ir, que equipo necesitamos, tipo de
alimentacién, preparacion, etc. sentimos el deseo de hacerlo.

- Cuando nos sorprenden con una receta de cocina de aspecto formidable y paso a
paso nos ensefan a hacerla: ingredientes, tiempos, cantidad, detalles a tener en
cuenta.... pues podemos animarnos a prepararla.

En las situaciones en las que nos muestran varios ejemplos de alguna actividad y sus
detalles, los pasos que se necesitan, sus problemas comunes y posibles soluciones para
evitarlos, sus porqués... tendemos a sumergirnos en esa idea o actividad para tratar de vivir
algo semejante a nuestra manera.

Todo esto se puso en practica de forma sencilla en las clases de Metodologia de
Innovacion, mostrando ejemplos reales y la |dgica que subyacia tras cada proceso innovador, a
menudo diferente a lo que uno se imagina en los libros. Escuchar estos ejemplos, ayudaba a
crear un clima creador animando a los alumnos a lanzarse a desarrollar nuevas ideas en los
juegos que estableciamos para facilitarlo.

Este método por tanto consiste en ir mostrando ejemplos de innovaciones reales
explicando de forma sencilla cdmo se concibieron. Se puede utilizar como lectura e inspiracion
0 antes de una sesion creativa.

Hay multitud de libros que tratan de hacer algo semejante de otras formas mas
asequibles: entrevistando a personas innovadoras, estudiando sociedades exitosas, etc. Asi se
muestran pautas y se obtienen lecciones interesantes. Pero no se llega a la esencia mas
importante: la cadena légica o no tan légica que subyace debajo de cada innovacion.
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El problema radica ahi: es dificil encontrar personas que estén realmente estableciendo
nuevos limites, con resultados reales y mas dificil ain conseguir esa confesién de cdmo se han
pensado. Es el “secreto” que todas esas personas guardan como ventaja competitiva.

Este doctorando cursd parvulos en un colegio de monjas de Burgos, el “Jesis Maria” y en
nuestra clase habian escrito un texto encima de la pizarra: “Lo que no se comparte, se pierde”
una frase muy apropiada para el extremo egoismo que tenemos todos de nifios. Me intrigd
siempre esa frase que parece un completo contrasentido. Me ha costado muchos afos
comprenderla.

Creo que un libro recogiendo ejemplos innovadores con una explicacidon por parte de su
creador, seria un best-seller asi como una gran ayuda a la difusidén y perfeccionamiento de esta
actividad.

Conflicto esférico.

Es una practica creativa sencilla que ayuda a jugar con la realidad que nos rodea,
ayudando a entrenar la busqueda de diferentes perspectivas sobre el mismo hecho.

Se basa en otras practicas comunes en debates para asegurar la audiencia o el
confrontamiento entre tertulios.

Es semejante a la técnica de los 6 sombreros De Bono (2008), pero aplicada a uno mismo:
es un solitario en el que una persona trata de posicionarse frente a una realidad de todas las
formas que le resulte posible. Algunas posiciones son: en contra (indignado/emocional o
correcto/légico), a favor (fanatico/pasional o equilibrado), parcialmente en contra,
parcialmente a favor o indiferente.

Se trata de incluir la mayor cantidad de elementos y matices sobre el tema: personales,
sociales, éticos, coste, esfuerzo, impacto, imagen, presente, pasado, futuro, tendencias,
razones, intereses, etc.

El juego puede ser realizado como una practica personal de entrenamiento o en grupo
observado por otros que luego anaden sus puntos de vista e ir rotando entre los miembros de
forma sucesiva (De Bono, 2008)

Versiones o covers.

Es una practica que no he realizado nunca en grupo sino una aficién personal que he
cultivado desde siempre y que encaja dentro de la realidad que tratamos en esta Tesis.
Probablemente podria formar parte de un fin de semana de incentivacion a la creacion.

Dentro de mi pasiéon por la musica, me encuentro a menudo escuchando multiples
versiones del mismo tema. Ahora es mucho mas facil dado que es comun que un grupo /solista
poco conocido o una persona en su casa grabe una versidn de un tema conocido de un tercero.

Un tema puede tener versiones con un solo instrumento (normalmente guitarra o piano),
en duetto, a capella, con estilos de jazz, blues, pop, reggae, metal, en directo, acustico,
sinfénico, instrumental....
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Todas las versiones o covers te aportan algo, acostumbrandote a comprender que todas
las realidades tienen multiples y muy diferentes interpretaciones, incluso las mas sencillas.
Este aprendizaje creo que ayuda a entender la creacién y su aplicacidon a otras ciencias no
artisticas.

Paralelismo entre realidades.

Este puede ser el método mas comun y probablemente uno de los mas eficaces que
conozco para innovar.

Consiste en llegar a la esencia de lo que quieres resolver o en lo que estds trabajando y
tratar de encontrar soluciones a un problema semejante en otras realidades.

Este método lo utilizan de forma instintiva todas las personas innovadoras que he tenido
la suerte de tratar. Muy a menudo se expresan: “esto es como...” siendo ese "como” un
ejemplo de otra realidad diferente pero semejante esencialmente y de la que se puede extraer
conclusiones.

Es natural que las personas que innovan se interesen por el funcionamiento o las reglas
de juego de muchas otras realidades. Es esta inquietud, ese gusto por entender el que les da
las herramientas para utilizar estos paralelismos.

Para aplicar este método es fundamental llegar a una formulacion basica de la funcién o
el problema que estas tratando de resolver, a menudo nos perdemos tratando de analizar
otras soluciones anteriores, que en realidad sélo comprenden bien sus creadores.

Método de los dos elementos o de la maxima simpleza.

Estda muy ligado con los métodos anteriores ya que busca lo mismo desde un angulo
alternativo. Se trata de solucionar el problema Unicamente con un elemento o a lo sumo con
dos.

En el disefio de piezas se trataria de resolver la funcién con dos piezas. Es probable que
existan funcionalidades secundarias que no se puedan cumplir y sobre ellas se trabaja
posteriormente. En un servicio, el objetivo seria lograrlo con el menor numero de
implicaciones, personas, medios, etc.

Personalmente siempre utilizo este método en mi actividad profesional.

A menudo los disefios existentes han llegado a ser como los vemos ahora por tratar de
afiadir funcionalidades secundarias o terciarias que finalmente han determinado el resultado
de una forma desconocida para nosotros.

Este método te obliga a hacer un reset, volver al punto de partida y reconstruir con el
menor numero de elementos posibles. Un mecanismo son dos piezas.

Solucionar algo de la forma mas sencilla posible es paraddjicamente, el trabajo mas
complejo.

Es sencillo afiadir, incrementar, construir complejas “usines a gaz” que dicen en nuestro
pais vecino. Lo dificil es resolver con sencillez.
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Si cuando muestras una solucién alguien comenta “es el huevo de Coldn” éno lo hace
todo el mundo asi? Tdmatelo como el mejor cumplido. Probablemente detras de esa solucién
evidente, haya meses de pruebas, disefios fallidos o soluciones incorrectas.

Carta a los Reyes Magos.

Esta aproximacidon es muy comun en diferentes realidades y tiene poco de singular, si bien
en conjuncion con el resto de los métodos y practicas aqui descritas, da buenos resultados,
razon por la que la he utilizado muy a menudo en mi practica profesional.

Consiste en buscar la mejor de las situaciones posibles, independientes del coste, tiempo,
complejidad de puesta en prdctica, etc. para afiadir otra perspectiva a la busqueda de la
solucidn, normalmente condicionada por realidades anteriores, dificultades de aplicacion, etc.

Este planteamiento te libera de ataduras que normalmente existen a poco que conozcas
la realidad sobre la que trabajas, estableciendo el limite mas alto, -llegar lo mas lejos posible-
si bien su valor se obtiene cuando se incorpora como una visién mas frente al resto de
planteamientos posibles.

Es muy comun comenzar con este planteamiento en métodos como “la hoja en blanco”,
etc.

Busqueda de la Belleza.

No podemos definir con exactitud qué es bello y que no, dado que es un concepto
subjetivo: depende del observador, el entorno, la época, ... Por el contrario, las mejores
soluciones siempre son bellas.

Bellas en su planteamiento, su disefio, su ejecucion, ...

Buscar la belleza cuando estas resolviendo un problema o tratando de innovar es algo que
este doctorando siempre hace -de forma probablemente inconfesable- y cree firmemente que
es un buen camino. Las soluciones inmaduras o a las que se les ha dedicado poco tiempo son
asi: feas.

Por supuesto, cada uno debiera de poner en practica este método de la forma que
considere conveniente, ya que todos somos diferentes, ahora bien, cuando estudias a los
lideres en alguna disciplina, los mejores y lo que hacen, nos damos cuenta claramente de que
es su simpleza, fluidez, robustez, ingenio... las que las convierten en referencias y siempre,
siempre son mas elegantes que las del resto.

No se estd convencido de poder defender que el buen gusto o la sensibilidad sean
aplicables a las disciplinas que tratamos en esta Tesis, aunque si creo que existen y se pueden
cultivar principalmente observando y aprendiendo de los mejores.

Si se ha llegado a dos soluciones, elige la mas bella, probablemente no sea esa su Unica
virtud.
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Dinamica de la cama elastica.

Lo hemos comentado anteriormente en este trabajo, pero quisiera resaltarlo dado que
forma parte de nuestro dia a dia.

Ya hemos mostrado la imagen en capitulos previos: un conjunto de monos saltando en
una cama elastica para coger unos platanos situados en altura, fuera de su alcance.

Hay monos que saltan mucho mas que los demas, tienen talento para ello, les gusta y a
menudo se divierten saltando de un arbol a otro, cada vez un poquito mas lejos.

Hay otros que tienen otras habilidades y talentos, disfrutan con otras actividades y son
geniales en ellas.

Un par de ellos o un grupo, se suben a una cama elastica para tratar de coger ese deseado
premio.

El que mds talento y mads se entrena, lo intenta solo pero no lo consigue, estdn demasiado
lejos, al caer empuja hacia arriba a los otros que también comienzan a saltar, todos sin mucho
orden suben y bajan.

Alguien podria preguntarse por qué no se organizan mejor, saltan todos al unisono menos
el mas experimentado que siempre contra-salta y asi en sucesivos intentos logran toda mas
altura y finalmente consiguen el premio.

La razdn es que los monos son primates y no conocen bien ese patrén de avance, a pesar
de eso de forma intuitiva van saltando y con algo de tiempo van logrando mejorar (algunas
veces probablemente retrocedan en sus marcas si unas caidas y otras lo hacen de forma
inadecuada).

Pues en la mayoria de los casos se siente lo mismo, innovar no sigue un patrén, no
entendemos bien cémo seguir en cada caso y vamos saltando y saltando (a veces notamos que
estamos mas cerca, otras nos alejamos o nos paramos y debemos volver a empezar).

Somos como esos primates ante un fenédmeno tan complejo, difuso y con poca guia, pero
casi siempre seguimos esa misma dinamica.

Se expone finalmente una experiencia profesional:

A menudo trabajo en disefiar componentes cuya Unica premisa es que sean mejores que
los mejores en ese momento, mas econdmicos o mas ligeros o con mayor funcionalidad... eso
es innovar.

A veces no se sabe manejar las herramientas de disefio, en nuestro caso CATIA y trabajar
con diversos ingenieros expertos tanto en el producto como en su disefio CAD. Ante esta
situacion pienso en ideas, las dibujan, me dan su opinion, plantean otras ideas, las pienso, me
dan otra visidn, vuelvo a plantear otra aproximacion...

Normalmente el creador natural es el que llega a la idea innovadora, Unicamente porque
estd mas entrenado en ello y le gusta mas, en algunas ocasiones no es asi y de este modo se
consigue que otros integrantes del equipo crezcna en esta disciplina.

Ese salto continuo ha sido necesario: subir y bajar, ideas que te acercan y otras que te
alejan, vueltas a empezar... asi hasta que en un determinado momento se consigue ese salto
especial que te permite llegar a lo que no se ha logrado hasta la fecha.

221



Personalmente vivo esta dindmica a menudo y me siento siempre como ese primate que
no sabe bien cudl es el mejor camino, el mas rdpido o efectivo para llegar al objetivo. Supongo
gue esa cama elastica tendra el suelo irregular y distinto cada vez que uno se sube a ellay
cuesta interpretarlo...
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