Creatividad e innovacion en las organizaciones (primera parte)
Tapia, Gustavo N.

"En los momentos de crisis s6lo la imaginacion es mas importante que el conocimiento".
Albert Einstein

La diferencia entre innovar y ser creativo es la posibilidad de convertir visiones, suefios,
ideales, utopias, mitos y fantasias en realidad. El ser creativo se queda en la imaginacion, a su
turno, el innovador convierte en realidad sus cambios, sus suefios e ideales nuevos. Se podria
decir que las teorias reflejan la creatividad y la préctica es la innovacion. Para convertir los
suefios en realidad es necesario llevar las ideas al terreno.

Innovar es crear algo nuevo pero que a la vez tenga caracteristicas especiales y diferentes.
Para lograr la innovacioén se requiere de un proceso, el cual debe darse a partir de la
observacion del medio donde nos movemos, de su andlisis y de la creatividad que se tenga para
proponer ideas novedosas. Aquellos quienes innovan, sin importar si son personas o
compaiias, deben dedicar tiempo, esfuerzo y sobretodo recursos para poder obtener los
resultados esperados en cuanto a disefios, productos, servicios o ideologias.

En primer lugar debe haber deseo de cambio y, en el segundo, una aplicacion real en la
organizacion. Este proceso complejo es una secuencia de muerte y renacimiento, de
destruccion y construccion. Como en la vida de las personas, en las organizaciones los tiempos
de innovar van a depender de la evolucion histérica de la compaiiia y de su posicion en el
contexto, como también de sus planes estratégicos.

Las empresas de hoy necesitan innovar para competir sanamente. No es innovar por
innovar. Se trata de crear ideas, estrategias, productos o servicios que se diferencien de los
demas por ser originales y vanguardistas. Pero con lo primero que una empresa se encuentra
para lograr la innovacion es el temor. ;Serd que nos va bien? ;Sera que funciona?, se preguntan
gerentes y presidentes de grandes compaiiias.

La innovacién es un progreso porque agrega valor, reflejando los costos-beneficios. Todo
este proceso puede generar sorpresa y ser impactante, pero este no es el propdsito de la
innovacion. La experiencia y los climas favorables en las empresas suelen ser factores
propicios para entender la necesidad de innovar.

La innovacion y la creatividad deben ser inseparables. La una necesita de la otra porque
separadas no funcionan. La innovacién solo se logra cuando la creatividad se pone a funcionar
y la creatividad es vanguardista cuando produce ideas innovadoras. Por otro lado, la
innovacion es una caracteristica de los lideres y de empresas arriesgadas que no piensan en el
pasado sino mas bien en el futuro. Lideres que para poder tomar un riesgo primero fue
analizado de tal manera que el porcentaje de equivocacion sea el mas minimo. Lideres que
tienen otra vision de los negocios y que saben guiar a sus empresas por un sendero que tal vez
nadie haya transcurrido, pero que por ese mismo motivo, hacen historia dejando una huella que
pronto seguiran todas aquellas empresas que prefieren imitar las formulas exitosas de los
demas.
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1. Etapas de la creatividad. Método de Poincaré
Las etapas a través de las que se desarrolla el proceso de produccion de ideas son:

* Preparacion: atiende tanto a la seleccion e identificacion del problema como a la
recopilacion de documentacion e informacion relacionada con el mismo.

* Trabajo de las ideas recopiladas: donde se manipulan y elaboran en la mente todos los
materiales previamente recogidos. Es como una especie de digestion mental del material en la
cabeza.

* Incubacion: Es el momento de la aparicion de los procesos inconscientes, los cuales, un
tanto al azar, conducen a la solucion. Aqui hay que buscar una cierta relajacion mental,
reduciendo el funcionamiento racional de la inteligencia y enriqueciéndose con distracciones
estimulantes de la imaginacion y las emociones, como escuchar musica o ir al teatro... hay que
dejar que el inconsciente digiera el problema mientras vosotros descansais.

* [luminacioén o inspiracion: donde surge la idea. "La idea surgira de cualquier parte. Se les
ocurrira cuando menos lo esperen. Esta es la forma en que aparecen las ideas después de que
uno ha dejado de esforzarse por encontrarlas, y ha cubierto un periodo de descanso y
distraccion tras la busqueda".

* Verificacion: donde el creador comprueba y formula su creacion en términos ordenados
déandole su configuracion final y desarrollando la idea para su utilizacion practica. El creador
somete su creacion a las leyes logicas para comprobar su validez y que cumpla los objetivos
que habia establecido. Hay que comentar la idea y someterla a todo tipo de pruebas de
validacion, comentarios y juicios criticos de personas competentes en la materia. Al final de
esta fase puede darse que el producto obtenido sea valido. O que no sea valido, que parezca una
solucion pero que no lo sea. En este caso se considerara como una fase intermedia de
incubacién con reintegracion al proceso. Algunos autores creen que existe una ultima fase de
difusién y socializacion de la creacion.

2. Condiciones de la creatividad

Se postula que su incorporacion dentro de las técnicas de desarrollo de la creatividad podria
potenciar la eficiencia de estas técnicas. Las condiciones que se mencionan son:

a) La creatividad como creacioén de problemas,
b) Como un evento integrador,

¢) Como un fenémeno multiple,

d) Como un evento de aprendizaje.

Es un hecho ampliamente establecido que la creatividad es una variable que puede ser
identificada como un proceso, como un producto, 0 como una caracteristica de la personalidad.
También es un hecho que existe un buen nimero de herramientas, técnicas o estrategias, cuyos
autores afirman que desarrollan la creatividad. Sin embargo, no es posible encontrar en el
ambiente cotidiano, elementos relacionados con la creatividad que sean producto de los
procedimientos que afirman incrementarla, es decir, productos que sean efectos de la
utilizacion explicita de las técnicas.

Es cierto que desde la experiencia inmediata no se puede negar la validez de tales
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procedimientos y que, por el contrario, si hay evidencias que demuestran la veracidad de las
afirmaciones. El cuestionamiento no se centra en poner en duda la validez de lo anterior sino en
preguntarse sobre las condiciones que pueden facilitar el impacto de las técnicas de desarrollo
de la creatividad.

° o7

1) Condicién primera: crear problemas. La capacidad o habilidad de plantear, identificar
o proponer problemas es condicion necesaria de la creatividad. Este enfoque no aparece, al
menos explicitamente, en las herramientas de ayuda para incrementar la creatividad. La
mayoria de las técnicas estan centradas en proponer estrategias para resolver problemas, no
para plantearlos. Esto condiciona a ser creativos en las respuestas, es decir, en la parte final, no
en el origen. Lo original tiene preguntas originales: se plantean problemas en donde nadie los
habia planteado. Podria afirmarse que hay preguntas que no son originales y que obtuvieron
respuestas originales. Es posible que la pregunta general no sea original, pero la forma de
redefinirla, de enfocarla, de replantearla es lo que puede permitir la respuesta nueva. La
pregunta general puede ser ;Como mejorar una computadora? pero lo que va a dar respuesta
son las preguntas mas particulares ;Como hacer facil el uso de las computadoras? Planteadas
las preguntas originales y disefiadas las primeras respuestas lo siguiente es solo técnica.

2) Condicion segunda: la creatividad es integral. La creatividad es un proceso, una
caracteristica de la personalidad y un producto. Las personas que hacen cosas creativas
(productos) lo hicieron con determinados procedimientos (procesos) y actuaron de
determinada manera (caracteristicas de personalidad). El problema aqui es que al parecer no
hay elementos comunes en todos los creativos. Sin embargo, si hay algunos elementos
comunes como la inteligencia. Si es necesario una inteligencia sobresaliente para ser creativo,
una inteligencia sobresaliente en el campo en donde se es creativo. No es necesario ser un
genio de las matematicas para ser un genio de la danza, el bailarin es inteligente en su campo.
La persistencia, la tenacidad, es sin duda otro factor comun en la creatividad. A lo anterior
también puede llamarsele motivacion o cualquier término que hable de una fuerza constante
que obligue a actuar hacia el cumplimiento de un objetivo. La fluidez, flexibilidad, elaboracion
y originalidad son también elementos insoslayables. También estan presentes la incubacion, la
iluminacion y la evaluacion. Las técnicas deben fortalecer integralmente la creatividad. En
otras palabras, al pretender desarrollar la creatividad es necesario considerar que ésta no es un
elemento aislado, sino que habitos, creencias, destrezas y el entorno social, entre muchas
cosas, estan interviniendo en lo que se denomina creatividad. Cada tarea dirigida hacia el
desarrollo de la creatividad deberd ser una tarea que ataque puntualmente a un habito, alguna
habilidad, alguna forma de hacer las cosas, alguna forma de concluir las cosas.

3) Condicion tercera: creatividad maltiple. Se es creativo en donde se puede ser creativo.
Esto puede sonar obvio pero muchas veces es descuidado. Las formas de enfocar la atencion
son diferentes. El propoésito principal es indicar la necesidad de poner especial atencion a las
diferencias individuales y a las necesidades personales al momento de implementar las
estrategias de desarrollo de la creatividad. Otro elemento fundamental es el énfasis en las areas
fuertes o en las habilidades naturales de la persona, incorporando en las estrategias
procedimientos que potencien estas habilidades a partir del conocimiento de los procesos que
las regulan.
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4) Condicion cuarta: aproximaciones sucesivas. Los organismos tienden a incrementar
las conductas que les son premiadas, a no hacer conductas para las cuales no reciben premios y
a presentar conductas de evitacion de lo doloroso. Incorporar esto a un programa de desarrollo
de la creatividad significaria que los programas estarian hechos bajo el principio de
aproximaciones sucesivas, en donde se afirma que se avanza a pequeios pasos y cada paso es
reforzado (premiado) evitando dar el paso siguiente sin tener éxito constante en el paso previo.
Las condiciones arriba planteadas no son suficientes pero, al parecer, pueden ser necesarias y
probablemente no han sido incorporadas con suficiente énfasis a las estrategias que buscan
desarrollar la creatividad. No es posible negar la eficacia de las técnicas comuinmente
conocidas pero es posible afirmar que puede potenciarse su eficiencia.

3. Distinciones entre innovacion y creatividad

INNOVACION CREATIVIDAD
La innovacién cambia la realidad. La creatividad cambia la percepcién.
La innovacion requiere accion. La percepcion requiere del pensamiento.
Es un desafio de equipo. Es un desafio individual.
Es un proceso continuo. Es un proceso discontinuo.
Toma un tiempo largo. Toma un instante.
Entrega algo nuevo al sistema. Imagina un sistema nuevo.
Su efecto se puede medir. Su efecto no se puede medir.
Requiere administracion del proyecto. Requiere ideas.

En tiempos de masificacion de productos y servicios, el capital humano de la organizacién
es clave para el avance. La calidad técnica tiene que formar parte de todos y cada uno de los
miembros de la organizacion. La mejor manera de desarrollar la calidad es empezar por
aumentar las actividades creativas, dado que éstas son el origen de toda actividad personal
innovadora. Las organizaciones, a menudo, detectan que hay una gran diferencia entre lo que
somos capaces de hacer y lo que en realidad hacemos.

Debe procurarse la maxima presencia comercial, pero necesariamente en condiciones de
hipercompetencia, es menester incorporar a la gestion un estilo innovador. La finalidad es
lograr una combinacion de rentabilidad comercial con productividad.

La creatividad constituye una ayuda para la solucion de problemas de una organizacion o un
equipo de trabajo. Aporta nuevas formas para analizar la naturaleza de un problema y para
generar una amplia variedad de opciones para su solucion. El concepto de innovacion,
representa en si mismo una solucion creativa, es decir, supone un cambio que se realiza con el
proposito de solucionar un problema o mejorar una situacion.

De manera mas elemental, Simén Majaro (1994) define ambos términos de la siguiente
manera: creatividad es el proceso mental que nos ayuda a generar ideas, mientras que
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innovacion es la aplicacion practica de esas ideas, que se implantan con el fin de alcanzar los
objetivos de la organizacion de forma mas eficaz. Ambos conceptos estan relacionados porque,
en una organizacion, la creatividad sélo tiene sentido cuando se busca su aplicacion practica.
Esto es la innovacion. Los dos conceptos tienen una estrecha relacion con el proceso de la toma
de decisiones. En las primeras etapas, donde el proceso divergente es mas necesario, la
creatividad es mas importante; luego, al iniciarse la accion —implementacion-, la innovacion
manda.

En las organizaciones hay individuos creativos e individuos innovadores, y suelen ser
distintas personas.

Segun Peter Drucker (1993) "la innovacion sistematica consiste en la busqueda organizada
de cambios con un objetivo determinado, y en el analisis de las oportunidades que ellos pueden
ofrecer para la innovacion social o econémica".

El proceso sistematico de busqueda de innovaciones esta estrechamente relacionado con el
proceso de toma de decisiones. Aqui encontramos dos elementos donde la innovacion juega un
papel relevante:

* En el problema, cuando éste se define como "el aprovechamiento de oportunidades". Este
tipo de problema surge normalmente como consecuencia de una nueva idea que se traduce en
un nuevo objetivo.

* En la decision, cuando es necesario generar cursos de accion alternativos. En este caso, la
innovacion viene dada por la cuota de creatividad aportada al proceso y la implementacion de
cursos de accion diferentes de los tradicionales.

En virtud del cambio instaurado en el proceso podemos distinguir entre:

Innovacion incremental: pequeiios cambios dirigidos a incrementar la funcionalidad y las
prestaciones de la empresa, pero que si suceden de forma acumulativa pueden constituir una
base importante de progreso.

Innovacion radical: implica una ruptura con lo ya establecido, nuevos productos o
procesos que no pueden entenderse como una evolucion natural de los ya existentes.

Cada vez que se habla de innovacion se suele asociar con temas tecnoldgicos. Innovar no
solo abarca temas de tecnologia, comprende también los &mbitos organizativos (cambios en la
direccion), comerciales, financieros, productivos, etc.

El proceso de innovacion es un proceso complejo que integra varias actividades:
(a) Invencion o generacion de ideas: investigacion basica;

(b) Disefio y desarrollo: investigacion aplicada y desarrollo tecnolédgico;

(c) Preparacion para la produccion: ingenieria y produccion;

(d) Marketing, ventas y distribucién: comercializacion.

Una de las teorias mas vigentes en materia de innovacion es la manifestada por Clayton
Christensen (2004), conocida como "innovacion disruptiva", sostiene que quienes ingresan a
un mercado armados con soluciones relativamente simples y directas, pueden desplazar a
jugadores poderosos. Sugiere que las empresas establecidas en el mercado suelen triunfar
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cuando la batalla se libra en el terreno de la innovacion progresiva: la que brinda mejores
soluciones a los clientes lideres. En cambio, las firmas recién llegadas al mercado suelen tener
¢xito cuando la batalla esta relacionada con la innovacion disruptiva: la que ofrece soluciones
simples, convenientes y de bajo costo, que se afianzan entre aquellos clientes que los
competidores existentes no atienden o no quieren atender.

El proceso innovativo, influye positivamente en las organizaciones con menos
especializacion laboral y més descentralizadas, lo que facilita la flexibilidad y la adaptacion.
En ¢l, la comunicacion fluida va eliminando posibles barreras a partir de una interaccion entre
las areas participantes de la empresa.

El empresario y el emprendedor son seres que constantemente tienen que jugar con su
imaginacion, ya sea en un conflicto interno o para abordar un proyecto externo. La imagen del
empresario que se dedicaba exclusivamente a operar afortunadamente esta desapareciendo.

4. Innovacion individual, grupal y organizacional

Innovacion individual: Para centrarnos en la innovacién nos referiremos a los roles
individuales de trabajo, a diferencia de la creatividad en que enfatizaremos procesos personales
que participan en ella. Asi, en la innovacion, la originalidad, tan tomada en cuenta en la
creatividad, se concibe de otra forma al referirnos a las variaciones en un rol. Un individuo
puede adoptar e introducir modificaciones en un rol, lo cual es una innovacion, no obstante
provenir éstas de un puesto de trabajo que desempefi6 con anterioridad y que por tanto no son
originales. En segundo lugar, el rol debe ser concebido como un conjunto de reglas, pero no
con una pauta estrecha, de modo que existan suficientes posibilidades de flexibilizar el
ejercicio del rol.

La innovacion del rol serd definida aqui como cualquier mejoria, tanto en cantidad como en
calidad, de la ejecucion de un rol por un individuo, asi como mejorias en las relaciones de
dicho rol con otros en la organizacion laboral. Farr (1992), desarroll6 el siguiente esquema:
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b) Auto-eficacia

i

a) Necesidad de Innovacion de
cambio percibida Rol

¢) Beneficios
percibidos a partir

del cambio.

Tl

d) Conocimientos
técnicos.
Generacion de
ideas nuevas y

utiles

a) La necesidad de cambio percibida se refiere a los cambios que el individuo percibe como
necesarios en el rol.

b) La auto eficacia se refiere a la creencia del individuo acerca de su propia eficacia para la
implementacion de los cambios.

¢) La percepcion del individuo se refiere a su percepcion acerca de los resultados positivos
del cambio.

d) La habilidad del individuo para generar ideas nuevas y futiles. Esta habilidad puede
descansar en conocimientos anteriores sobre procesos o procedimientos existentes, o puede
incluir conocimientos para crear tales procedimientos u objetos, en caso de que no existan otras
alternativas apropiadas.

Innovacion y creatividad en grupos: Los grupos juegan un papel crucial en el proceso
innovador. Una innovacién puede ser inventada por un grupo de investigacion y desarrollo
(I+D), adoptada por un grupo de direccion y modificada y utilizada por un grupo de trabajo. La
innovacion en grupos ha recibido menos atencion que la individual y la organizacional. La
innovacion de grupo es el surgimiento, importacion o imposicion de nuevas ideas, las cuales se
busca poner en practica por el grupo, a través de discusiones interpersonales y sucesivos
remodelamientos de la propuesta original, a través del tiempo. Se observa que la idea nueva
para el grupo puede ser surgida de éste (desarrollada enteramente por el grupo), puede ser
importada (adoptada o adaptada por el grupo, tomada de otros), o impuesta (impuesta al grupo
por la direccioén del mismo o de la organizacion).

Cada uno de estos tipos de innovacion difiere mas de otros, en sus antecedentes y su
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proceso. Por ejemplo, cuando la innovacion surge del grupo, tiene un origen creativo y sigue a
través del trabajo grupal hacia la implementacion y la algoritmizacion. La innovacioén
importada le permite al grupo mayor libertad que la impuesta, en lo que se refiere a su
implementacion y uso, y la opcion de rechazarla es mas viable. Claramente se ve que los tres
tipos generan diferentes cuestiones empiricas.

La innovaciéon es vista como el proceso de negociacion intra-grupales y de
remodelamientos de la propuesta original. Esta definicion enfatiza que la innovacion es un
proceso mediante el cual una nueva propuesta es iniciada, implementada y absorbida dentro
del grupo, en lugar de ser el simple resultado de estas negociaciones.

Los Grupos son la célula basica de la creatividad de la organizacion. Las empresas que estan
dispuestas a hacer de la creatividad una ventaja competitiva cuidan el funcionamiento de los
distintos grupos, ya sean provisorios o permanentes, que se forman dentro de la organizacion.
Esto implica conocer la importancia de los grupos y la logica de la dindmica de los mismos.
Muchas empresas se conforman con lograr resolver los conflictos que surgen cuando las
personas se agrupan. Es decir, intentan lograr que al trabajar como grupo los resultados sean
tan positivos como si cada persona trabajara por separado.

Ya no hablamos del manejo de grupos y equipos como un problema a resolver para que las
tareas puedan realizarse coordinadamente. Hablamos del manejo de grupos y equipos con el
objetivo de obtener resultados que son inimaginables para alguien que esta pensando en la
suma coordinada de actividades.

Hay resultados imposibles de generar si no existe verdadero trabajo en equipo. Todo esto es
fundamental, incluso cuando no esperamos resultados creativos e innovadores. Pero cuando si
lo hacemos el rol del equipo es imprescindible. Los equipos parecerian estar brindando
resultados satisfactorios cumpliendo el s6lo requisito de "lograr lo que se les pide" ya que suele
pedirseles tareas imaginables, resultados esperables, tareas que se le asignan a un grupo porque
"seria demasiado trabajo para una persona".

El pensamiento creativo grupal: Hay una hipotesis muy fuerte: si un grupo de personas no
estd previamente entrenado, es muy dificil que piense en forma creativa. Los grupos no son
creativos desde el principio, menos aun si en la organizacioén hay un juego de poder y roles que
determina las posibilidades de desarrollo de la creatividad del equipo. Para que un equipo
piense en forma creativa es importante que esté previamente capacitado o entrenado. Una de
las primeras medidas para evaluar el nivel de creatividad es la fluidez, que haya intercambio
fluido. En un equipo cuyos miembros se conocen y tienen confianza van a surgir muchas mas
ideas que en un grupo de desconocidos. Asimismo va a aumentar la produccion si hablamos de
un equipo entrenado y capacitado para pensar creativamente. No hay que creer que la
creatividad es una solucién salvavidas, debemos tener presente que la tenemos que adoptar
como una forma de trabajo. Para medir la creatividad del equipo se evalua la fluidez: cantidad
de respuestas dadas en un tiempo determinado. Que exista fluidez en el equipo significa que las
ideas fluyen, que el intercambio existe. En las organizaciones, cuando se quiere resolver un
problema, suele formarse grupos espontaneamente, se planea el problema y se generan
soluciones. Pero los niveles de fluidez logrados por un grupo no entrenado ni capacitado en
pensamiento creativo grupal son muy bajos.
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Innovacion y creatividad organizacional: La organizacioén educacional y la organizacion
laboral se ocupan de la evaluacion de los objetivos de las instituciones, de sus normas,
estructuras, funciones y procesos. Les atafien cuestiones como el liderazgo, la comunicacion y
la resolucion de conflictos.

El desempeiio organizacional es una resultante de los tres tipos de innovaciones, en
sucesion conjunta, mas que de cada tipo de innovacion por separado. En igual sentido deben
ser tratadas las diferentes combinaciones de tipos de innovacion, las cuales resultan en mas alto
desempefio en un contexto dado. Lo que debe subrayarse es que el desempefio organizacional
seria un resultado de la innovacion en general, no simplemente adoptando la administrativa, o
la tecnoldgica, por separado.

Son de gran importancia los grupos y equipos como ambitos para el desarrollo de la
creatividad, pues ellos forman algo asi como mini-culturas dentro de las organizaciones, donde
se juegan una gran cantidad de estimulos y bloqueos al fluir de ideas y acciones innovadoras.

Podemos asi nombrar cuatro puntos esenciales que son los que menos se comprenden
cuando se evalua el trabajo en equipo:

* La importancia del equipo como motor del proceso creativo.

* La realidad de los grupos multidisciplinarios dentro de las organizaciones.

* La diferencia entre un conjunto de personas y un equipo en el desempefio creativo
* El valor del tiempo para el desarrollo del equipo para la alta performance creativa

La importancia del equipo como motor del proceso creativo: El poder motivador de un
buen equipo de trabajo es una fortaleza insustituible. Los resultados que esta en condiciones de
generar un buen equipo de trabajo pueden tener un valor creativo realmente sorprendente.
Incluso desde el punto de vista individual en cuanto a su originalidad, calidad de respuestas,
flexibilidad, etc. El equipo entusiasma, transforma, genera la intencidn creativa que ningin
otro estimulo puede crear. Un buen equipo es un generador de proyectos, algunos de ellos tan
desafiantes que individualmente jamas hubiere emprendido.

La realidad de los grupos multidisciplinarios dentro de las organizaciones: La
divergencia en el modo de pensar es un componente esencial en el armado de equipos
innovadores. Si una organizacion no acepta las diferencias entre sus integrantes, es muy dificil
que luego pueda producir resultados diferentes.

La diferencia entre un conjunto de personas y un equipo en el desempeiio creativo:
Que un conjunto de personas se ponga a trabajar en la resolucion de un problema no quiere
decir que se ha formado un grupo. El concepto de grupo implica una serie de caracteristicas que
no se logran con la mera reunidon de cinco o seis personas. Cuando no hay un grupo puede
haber objetivos comunes individuales pero no necesariamente objetivos para el conjunto de las
personas. Cuando existe grupo, existen normas de funcionamiento y objetivos comunes a todo
el grupo, entendiéndolo como unidad. Pero aunque se requiera algun tipo de coordinacion no
necesariamente se requiere de la interaccion para alcanzar los objetivos. En un equipo si se
necesita de la interaccion entre los participantes para lograr los objetivos, requiriéndose altos
niveles de confianza y compromiso, ya que los desafios que se resuelven no siempre pueden
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ser logrados por cada uno de los participantes por separado.

El valor del tiempo para el desarrollo del equipo de alta performance creativa: Tanto
la necesidad de convertir al conjunto de personas en un equipo como el requisito de
transformar un grupo multidisciplinario en un equipo interdisciplinario son procesos que
llevan tiempo. Pero no debe olvidarse que en este tiempo el conjunto de personas en cuestion
no producira resultados de alto nivel. En las primeras etapas de estos procesos de construccion
de equipos de trabajo producen resultados inferiores a los que podrian producir cada una de las
personas del equipo por separado. En definitiva, la construccion de buenos equipos de
resolucion de problemas es una tarea que requiere inversiones previas. Inversiones en el
tiempo y recursos que deben ser tenidos en cuenta. Lo que sucede es que una vez toleradas las
etapas de construccion y formacion del equipo, los resultados alcanzados pueden llegar a
niveles imposibles de equiparar a través del trabajo de resolucion individual o de un conjunto
de personas no entrenado.

5. El tratamiento a los creadores que impulsan la innovacion

Las personas que generen problemas interesantes, que los descubren en la organizacion o en
la sociedad son verdaderos descubridores de nichos de productos o servicios nuevos. Por ello,
debe cuidarseles especialmente y darles un tratamiento diferente. Ellos son la mayor riqueza de
la organizacion. Este capital primario creador es invaluable y las organizaciones innovadoras
lo saben y por ello les da un seguimiento diferente a su trabajo, asi como muchas oportunidades
y concesiones.

Capitalizar las oportunidades es uno de los saberes mas raros, pero las organizaciones
innovadoras y los individuos creadores lo poseen. Las oportunidades son semilleros de nuevos
problemas, proveedores de "nichos" y, por lo tanto, proclives a la excelencia creativa. Para
poder olfatear las oportunidades, los creadores deben tener informacion y formacion de partida
que les permita interpretar los eventos como oportunidades; vale decir, estructuras de
informacion y conocimientos desde los cuales captar el angulo de ventaja de las situaciones
que se viven en cualquier ambito, y también deben tener la disposicion y el grado de alerta para
estar a la caza de oportunidades de accidon novedosa y necesaria, pero ademas deben tener
oportunidades para ello. Obsérvese que quién no tiene tiempo para pensar reflexiva y
criticamente diferentes ordenes de realidades por estar zambullidos en otras tareas mas
rutinarias que ocupan su espacio mental, rara vez son generadores creativos de problemas. Mas
bien, rehuyen a éstos ultimos que aparecen con signos negativos, mientras que los creativos los
persiguen y convierten en verdaderas oportunidades de avance y progreso en todos los
sentidos.

6. Innovacion tecnologica, social y de gestion

La innovacion tecnoldgica comprende los cambios introducidos en los productos y en los
procesos:

* La innovacion de producto consiste en fabricar y comercializar nuevos productos
(innovacidn radical) o productos ya existentes mejorados (innovacion gradual).

* La innovacion de proceso corresponde a la instalacion de nuevos procesos de produccion
que, por lo general, mejorardn la productividad, la racionalizacion de la fabricaciéon y, por
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consiguiente, la estructura de costos.

La innovacion social intenta proponer soluciones nuevas a los problemas de desempleo sin
trastocar la eficiencia de la empresa.

La innovacién en gestion reune las innovaciones en los ambitos comerciales, financieros,
organizativos, etc., que potencian la conduccion para el alcance de las metas propuestas.

Como se ve en la figura siguiente, la tecnologia constituye un input para el proceso de
innovacion del que se obtendrdn como outputs productos, procesos y métodos, que
nuevamente podran ser inputs (realimentacion) de un nuevo proceso de innovacion.

[ CiENCIA ]

[ CREATIVIDAD |

TECNOLOGIA
- Conocimientos
- Formas

N

FUNCION
INNOVADORA

PRODUCTO
PROCESO

METODO

- Métodos
- Instrumentos
- Productos
- Procesos
- Know-how

PROCESO DE INNOVACION

Para llegar a una innovacién, jes necesario partir del uso de una nueva tecnologia? La
respuesta es no. Un anuncio de General Motors anunciaba el hecho de que sus coches estaban
equipados con una nueva funcion de seguridad "One Star", que enviaba una sefal a un servicio
de apoyo en carretera si se detectaba que el coche tenia problemas mecénicos. No hay en ello,
ningun desarrollo tecnologico (la tecnologia para ello existe) ni tampoco ha exigido un proceso
de investigacion. Es simplemente un nuevo uso de una tecnologia existente: una nueva
aplicacion que a nadie se le habia ocurrido (o puesto en marcha con anterioridad). Requiere,
eso si, conocer la forma de hacerlo sin provocar problemas secundarios (como interferencias),
etc.

I+D e innovacion

La figura representa esquematicamente la relacion existente entre la innovacion, la
innovacion tecnologica, y la [+D. Como se puede ver, la innovacion tecnologica es un tipo
particular de innovacion en la que la tecnologia juega un papel fundamental.
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desarrollo tecnologico
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Por otro lado, la investigacion cientifica y el desarrollo tecnologico conduce normalmente a
procesos de innovacion pero:

* La actividad de I+D no es suficiente porque si no llega al mercado no hay innovacion. En
muchos casos, los resultados de la I+D no son utilizados.

» Tampoco es estrictamente necesaria. Parte de los procesos de innovacion tecnoldgica y los
que no lo son no descansan en actividades de I+D sino en una actividad de mejora tras la
observacion de deficiencias y posibles soluciones. En algunos casos, eso se produce
trasladando desarrollos de un dominio de uso a otro distinto.

* Una parte de la actividad de investigacion cientifica no pretende, ni siquiera a largo plazo,
generar ningun proceso de innovacion (ni tecnoldgica ni de ningun otro tipo). Eso sucede con
parte de la investigacion basica o la ligada con las humanidades. La vision que se tiene de los
procesos innovadores puede facilitarse mediante el desarrollo de modelos de innovacion que
enmarquen la relacion entre los diferentes tipos de actividades ligadas a la innovacion. Se
puede hablar de dos niveles diferentes:

* Modelos macro de los procesos de innovacion utilizados por instituciones y gobiernos
para orientar los sistemas nacionales de innovacién. De ello se deriva el tipo de politicas de
innovacion que se puede poner en marcha. El objetivo es conocer los grandes tipos de
actividades y las relaciones entre ellas para determinar las medidas de apoyo necesarias.

* Modelos micro adaptados a un proceso de innovacion concreto para una organizacion. En
la realidad de una determinada organizacidon, los procesos innovadores siguen unas
determinadas pautas partiendo de la experiencia y dificultad del proceso. El objetivo es
determinar los procedimientos que deberia poner en marcha una empresa para incrementar el
proceso innovador o para generar nuevos productos.

La innovacion de producto se orienta a la fabricacion y comercializacion de nuevos
productos o mejores versiones de productos existentes, ya sea mediante tecnologias nuevas o
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mediante nuevas utilizaciones de tecnologias existentes.

La innovacién de proceso busca mejorar la productividad o racionalizar la fabricacion, sea
para productos nuevos o para existentes.

8. Modelos de innovacion

En primer lugar hay que resaltar la dificultad que tiene el desarrollo de un modelo del
proceso de innovacidon pues no sigue unas pautas predefinidas. Se pueden identificar los
siguientes problemas en la determinacion de un modelo de innovacion:

1. Limites temporales difusos. En muchos casos no comienza en un momento determinado
ni es facil determinar su final (como si sucede en el caso de un proyecto de ingenieria).

2. Existencia de diversas perspectivas solapadas. La innovacién siempre ocurre en un
contexto concreto.

3. Interaccion desconocida entre diversas variables. Comprender las razones por las que una
determinada innovacién no se difunde y otra, de la misma complejidad tecnologica, si lo hace,
es desconocido.

4. Influencia de las personas y sus planteamientos ideoldgicos. Si tenemos cierta formacion
cientifico-tecnologica podremos comprender un caso como una innovacion anticipada; para
otras personas puede significar un caso de ciencia ficcion.

5. Limites geograficos difusos. Imposibilidad de aislamiento del resto del mundo cuando el
mercado se ha globalizado.

Pese a estas dificultades pueden definirse dos modelos de innovacion muy utilizados, como
son el modelo lineal y el modelo de enlaces en cadena.

Modelo lineal
TIGAC . .
INVESTIGACION Y DESARROLLO invencion _ Innovacion o pifusion
C.G”qum‘ Conocim, Ingeniernia
cientificos

basicos ) ecnologicos ®  practica -
Invencion _ Innovacion _ pifysian

La figura sugiere que un mismo proceso de investigacion y desarrollo puede dar origen a
multitud de procesos de innovacidn posteriores, en muchos casos, durante periodos dilatados
de tiempo. Algunos de ellos pueden tener éxito y otros no.

Por otro lado, el modelo lineal no implica que el proceso innovador se derive
necesariamente de una actividad de I+D directamente ligada. En muchos casos, las
innovaciones de cardcter continuista y no radicales pueden surgir de una observacion de
mejora o del analisis del mercado sin que exista una actividad de desarrollo tecnologico. En
este sentido, existen fuertes diferencias de un sector a otro.

En este modelo se presentan ciertas deficiencias, como son las siguientes:

* El proceso de innovacion como una sucesion de distintas etapas.
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* Da demasiada importancia a la [+D como desencadenante del proceso.

* No representa la realidad econdmica, ya que algunos paises que destinan pocos recursos a
la I+D han incrementado su participacion en el intercambio de productos manufacturados
mediante una apropiacion adecuada de los resultados de la I+D realizada por otros. De la
misma forma, numerosas empresas innovan con €xito con relativamente pocos recursos para
I+D, aunque bien integrados en la estrategia empresarial.

Modelo de enlaces en cadena

[ P4 INVESTIGACION Y DESARROLLO L

! ! !

[ /  CONOCIMIENTOS CIENTIFICOS Y TECNOLOGICOS DISPONIBLES \

\TNVENCIO ~4" NUEVO ¥
MERCADO ~NY/O REALI- DISENO DETALLADO DISENO Y |DISTRIBUCION Y
POTENCIAL |ZACION DE Y PRUEBAS PRODU- | COMERCIALIZA-
UN DISENO CCION CION
- ANALITICO N |

\\/

La innovacién en este modelo se considera como un conjunto de actividades
interrelacionadas y cuyos resultados son frecuentemente inciertos. A causa de esta
incertidumbre no hay progresion lineal entre las actividades del proceso.

* La [+D no es una fuente de invenciones sino una herramienta que se utiliza para resolver
los problemas que aparecen en cualquier fase del proceso.

* La investigacion aborda los problemas que no pueden resolverse con los conocimientos
existentes, para asi ampliar la base de conocimientos.

* La empresa dispone de una base de conocimientos a la que acude para resolver los
problemas que se le plantean al innovar.

Este modelo promueve una cultura de innovacion en toda la empresa. Los incentivos a la
plantilla estan también en funcidn de su creatividad y su capacidad de aprender cosas nuevas.

9. Redes de innovacion

En la sociedad industrial, la innovacion, incluyendo la mejora de los productos y procesos,
ha tenido una importancia central, lo cual indicando que la transformaciéon de conocimientos
nuevos en conocimiento practico y productivo siempre ha sido un aspecto crucial. No obstante,
los ultimos cambios en los procesos econdmicos - aumento de la velocidad de las
comunicaciones y mayor disposicion de informaciones - ha provocado que la gestion de
conocimientos haya adquirido atin mayor importancia y sea el factor central para el éxito
empresarial. Pero en la sociedad de la informacion la gestion de conocimiento y especialmente
las actividades de investigacion ya no son tarea de un investigador individual o de un centro de
investigacion, sino de redes de investigadores y centros de investigacion al nivel escala de los

Pagina 14 © Thomson Reuters checkpoint.laleyonline.com.ar




estados nacionales o internacionales.

En este sentido, el éxito de una innovacion o una mejora depende de la conexion entre la red
de investigacion y los ciclos de produccion o de servicios. Esta conexion es el factor clave para
el éxito de una innovacion. La generacion de una innovacion y su puesta en practica requiere la
integracion de los dos ciclos — el de investigacion y el de produccion — en una red. Tal
consideracion nos lleva a la siguiente distincion:

10. Caso de estudio

Un equipo de investigacion de cinco paises europeos (Bélgica, Espana, Grecia, los Paises
Bajos y el Reino Unido) se ha dedicado en el curso del afio 1999 a la investigacion de redes de
innovacion en el sector lacteo y en especial en el ciclo productivo de yogures. El objetivo ha
sido la comparacion de los diferentes sistemas de innovacion, la modelizacion de los procesos
de innovacion y la determinaciéon de las competencias requeridas en los procesos de
innovacion.

Esta investigacion y otros estudios anteriores muestran que los procesos de innovacion
traspasan ya las fronteras nacionales. En este sentido, no se puede hablar ya de sistemas
nacionales de innovacion (OECD, 1997), sino de sistemas transnacionales. Esta consideracion
ha llevado a la conclusion de que es mejor hablar de sistemas de innovacién de empresa e
iniciar la investigacion en concreto de las empresas diferenciando entre la estructura de I+D
interna de la empresa y de su estructura externa.

Red externa de I+D

|1&D0) 2. pais americano
18D 1. pais americano ‘ / 18D Pais asiatico

18D Sede Cenfral Universidades
Europeas
| 1 — (_Uni Regidn 1 Espafia
18D - 2 pais EU_Js

18D - 3. pais EU

Dairy Goup —

Group g

Instituto de 18D Region
3 Esparia

La estructura de I+D interna estd compuesta generalmente por las siguientes areas
funcionales: I+D, marketing, produccién y direccion general. La ultima area no esta
involucrada en el trabajo cotidiano de I+D, sino que se trata de la instancia de control y de
supervision, que toma las ultimas decisiones para seguir adelante en las distintas fases del
proceso de innovacion o para interrumpir el proceso mismo.

Red interna de [+D
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Direccion General

// Marketing

La red externa puede estar compuesta por:
* La red interna de las empresas, que se dedica a las actividades de I+D.

* El sistema publico de educacion y formacion, que incluye las universidades y sus centros
de investigacion.

* Diferentes centros publicos de investigacion que formalmente son independientes del
sistema publico de educacion y formacion, pero que en general mantienen estrechas relaciones
con las universidades, por ejemplo a través de personal compartido.

» Centros de investigacion sectoriales que orientan sus actividades investigadoras a un
sector econdmico especifico. Estos institutos forman parte de la llamada red sectorial de
formacion y consultoria que los actores sociales de los diferentes sectores mantienen por
separado o conjuntamente mantienen.

* Centros de investigacion de los proveedores de substancias secundarias o de maquinaria.

* Centros privados de investigaciéon que no estan mantenidos por los actores sociales del
sector en cuestion y que en la mayoria de los casos estan integrados en agencias de formacion y
consultoria.

Modelo ideal de redes de innovacion
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La configuracion concreta de las redes varia de pais a pais (y supuestamente también de
empresa a empresa) pero se observa, aparte de su transnacionalidad, otra caracteristica comun.
Los actores que participan en las redes de innovacion provienen de diferentes areas o sistemas
sociales. Por ejemplo, las universidades y sus centros publicos de investigacion pertenecen al
sistema de la educacion profesional a nivel académico y han desarrollado un discurso propio,
que es diferente al discurso de las areas de I+D de las empresas lacteas, que estan bajo la
presion de eficiencia economica. Y también en el seno de las empresas las diferentes areas
involucradas en la I+D tienen sus propios puntos de referencias, logicas de accion
comunicativa y sus discursos propios.

Descripcion de los procesos de innovacion

En la industria lactea las innovaciones parten de las empresas lacteas y se desarrollan sobre
todo en el seno de las mismas empresas. Las empresas crean normalmente equipos de I+D
internos para cada proceso de innovacion o de mejorar aprobado por las direcciones. Los
actores externos generalmente no forman parte de estos equipos, sino que se recurre a su
colaboracion puntualmente cuando los equipos de I+D lo consideran necesario. Los expertos
de otras empresas y organizaciones son considerados como proveedores de conocimiento.

De forma ideal, se observan las siguientes fases de en proceso de innovacion y desarrollo:
- Creacion de la idea original.

- Guiodn, lo cual quiere decir que significa el primer esbozo de la idea y la determinacion de
su fiabilidad cientifica, econdémica y practica.
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- Preparacion, que incluye la propia investigacion y la preparacion de su implantacion.
- Implantacion de la innovacion, lo cual incluye también diferentes formas de aprendizaje.

- Revision, que incluye circulos comunicativos de retroalimentacion de los primeros
resultados y el afinamiento de la innovacion implantada.

Generalizando, los procesos de innovacion se dividen en dos grandes fases. En la primera
fase, la de preparacion, la red esta limitada a técnicos, mandos y directivos de las diferentes
areas involucradas. El nucleo de los equipos de I+D estd compuesto normalmente por
directivos y técnicos de la area de [+D y del marketing. El area de produccion esta representada
por su director y en su substitucion por un mando. Pocas veces, mas personal de la produccion
estad integrado en el equipo de I+D. A los miembros internos del equipo de I+D se adjuntan de
forma puntual investigadores, consultores y expertos externos, cuando sea considerado
necesario. Se supone que ya en esta fase de la innovacion existen varios discursos en el seno de
los equipos basados en los diferentes conceptos cientificos, técnicos, econémicos y/o de
direccion que dominan en las areas de procedencia de las personas en cuestion. Por lo tanto, el
trabajo en estas redes cognitivas implica la capacidad de construir puentes entre los diferentes
estilos discursivos. En la segunda fase de la implantacion (en el caso de mayores innovaciones
o mejoras) la red integra también trabajadores cualificados. Entonces, el esquema jerarquico de
la relacion entre [+D y produccion se rompe y se imponen principios de gestion en proyectos.
A partir de este momento se debe pasar de un discurso cientifico, técnico y/o econémico a un
discurso mas orientado a la practica de los procesos laborales que domina en el &mbito de los
trabajadores cualificados en cuestion.

11. Proceso de innovacion y ventaja competitiva

El realizar una innovacion de producto hara que una empresa se adelante a sus competidores
en el mercado. Sin embargo, es muy posible que este liderazgo no se mantenga por mucho
tiempo. Muchos productos son relativamente faciles de copiar porque rara vez las patentes dan
suficiente proteccion. El proceso de innovacion puede jugar un rol estratégico clave. Siendo
capaz de crear algo que nadie mas puede copiar o hacerlo de una manera mejor, una compaiiia
puede crear una poderosa ventaja competitiva. Muchas organizaciones pasan por alto la
ventaja competitiva que puede resultar de la funcion de manufactura. Tener una vision amplia
de innovacion lleva a las empresas a buscar maneras de complementar la innovacién de
productos a través de servicios y/o procesos de innovacion.

La innovacién es un proceso interdisciplinario y colaborativo que contempla el cruce entre
las necesidades y deseos del mercado y los de la sociedad o de algun grupo de interés, con
posibilidades tecnoldgicas nuevas que permitan el desarrollo de productos, procesos o
servicios que mejoren la calidad de vida agregando valor a la sociedad mediante una
plataforma de negocios.
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Habiendo entendido cual es el espacio que ocupa la innovacion en el desarrollo productivo
y en los proceso, es importante conocer acerca del rol del disefio como campo de analisis. Si
entendemos la innovaciéon como un proceso tendiente a realizar la transferencia de un nuevo
conocimiento tecnoldgico hacia el mercado, debemos entender que la produccion de ese
conocimiento se da en un contexto que los expertos han llamado de investigacion y desarrollo.

eritica cultural
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- o
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Como se muestra en el esquema, este proceso surge del encadenamiento de investigacion
basica que aporta un conocimiento nuevo, con la investigacion de desarrollo que transforma
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ese conocimiento nuevo en una tecnologia o invento. El rol del disefio entonces estaria dado
por transferir ese conocimiento tecnologico al mercado a través de un proceso colaborativo e
interdisciplinario que permita por un lado (flecha superior) transformar deseos y necesidades
de usuarios determinados en requerimientos de disefio a partir de la conjunciéon de
herramientas de las artes y las ciencias sociales (observacion), y por otro, dar forma a
productos, procesos o sistemas que tomen dicha tecnologia y agreguen valor o utilidad
funcional y emocional al usuario (proyecto) (flecha inferior).

El disefio es entonces un vehiculo mediante el cual se conectan los deseos de usuarios y
grupos de interés con una plataforma tecnoldgica que permita llevar adelante una modificacion
de realidad que agregue valor. El rol del disefio tiene que ver con la construccion de
herramientas de transferencia desde deseos a objetivos informados y luego a materia formal.

12. Gestion de la innovacion tecnolégica

La innovacidon tecnoldgica es la materializacion de los avances que derivan del
conocimiento acumulado y que se concreta en la creacion, produccion o venta, difusion de
nuevos y/o mejorados productos y/o servicios. La innovacion tecnologica es el acto por el cual
se introduce por primera vez un cambio técnico determinado en una empresa. Es el resultado
de acciones que propicien el desarrollo, la produccién y la comercializacion de nuevos o
mejorados productos y/o servicios. Incluye ademas la reorganizacion de procesos productivos,
la asimilacion o mejora sustancial de un servicio o proceso productivo y el que todas estas
acciones hayan satisfecho una necesidad social o que estén avaladas por su éxito comercial.

Los elementos incidentes en el proceso innovativo son:

* [dentificacion de la demanda potencial que no se satisface actualmente.
* Correcta identificacion de la factibilidad técnico - econdmico.

* Integrar los dos primeros en un nuevo concepto de disefio.

* Debe ser de interés para la esfera de produccion / servicio.

* Considerar las capacidades financieras y de direccion.

* La etapa de solucién que concluye con la elaboracion del paquete tecnologico que
contenga las tecnologias de produccion (producto y proceso), la distribucion y las tecnologias
de consumo.

En tanto que los factores criticos de éxito en la innovacion que a menudo se presentan son:
— Necesidad social asociada a una demanda presente o potencialmente identificada.

— Existe un potencial cientifico - técnico adecuado.

— Comunicacion, colaboracion e integracion entre todos los factores.

— Eficiente trabajo de desarrollo tecnologico.

— Oportunidad de salida a tiempo al mercado.

— Acertada politica de precios.

— Perfeccionamiento en la calidad y competitividad del producto.

— Trabajo continuo de tecnologia de produccion y distribucion con vistas a reducir costos o
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energia.

— Calidad gerencial.

— Utilizacién adecuada de técnicas de planificacion y control de su ejecucion.
— Ventajas sobre otras tecnologias.

— Permite efectuar ajustes y cambios (adaptabilidad).

— Pueda ser aprobada por el usuario sobre una base limitada, sin tener que comprometerse
anticipadamente a producir a gran escala.

— Grado en que los resultados sean perceptibles y comunicados a productores y usuarios.
— Requerimientos de recursos humanos y materiales.
— Posibilidad de ampliacion a otras aplicaciones y sectores del mercado.

— Las presiones externas (regulaciones nacionales o internacionales, el suministro de
materias primas, el nivel de desarrollo de los competidores, etc.).

— Impacto social y medioambiental.

ESQUEMA SIMPLIFICADO DE UNA INNOVACION "EMPUJADA POR LA
CIENCIA"

(SCIENCE PUSHED).
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No se debe pensar que estas dos formas de generacion de tecnologias son las tnicas. En los
momentos actuales se reconoce que la generacion de una nueva tecnologia, que origina,
consecuentemente, un cambio tecnoldgico, abarca complejas interdependencias entre las
distintas etapas del proceso en las que la oferta y la demanda de tecnologias estan relacionadas
entre si. El ritmo, la direccion y los determinantes del cambio tecnoldgico varian de modo
considerable segln los sectores, los productores y las tecnologias. En torno a la cuestion de la
innovacion empujada por la tecnologia y de la halada por la demanda, han surgido dos
concepciones contrapuestas extremas del desarrollo tecnoldgico: la primera pudiera
denominarse "ofertistas", porque dirige su atencion hacia aquellos factores que afectan la
oferta de conocimiento tecnologico; y la segunda que pudiera llamarse "demandista", pues
centra su atencion sobre factores que conforman la demanda por tecnologias y los canales por
intermedio de los cuales se expresa.

El enfoque ofertista tiene como consecuencia que en la formulacion de politica cientifica y
tecnologicas nacionales se considere que la solucion de los problemas del desarrollo estard en
la creacion, ademas del fortalecimiento de un potencial de I+D que genere ideas y soluciones
para ser tomadas y asimiladas por el sector productivo, pasivo y ajeno a estas actividades de
generacion. O sea, que el problema de la innovacion tecnologica aparece como ajeno al sector
productivo. La experiencia, en general, indica que cuando se absolutiza esta politica ofertista
se produce una desviacion entre el sector de [+D y el productivo. Las ofertas del primero no
tienen nada que ver con las necesidades del segundo y, por otra parte, el segundo no demanda
nada del primero y sus necesidades las resuelve béasicamente por la via de importacion de
tecnologias.

De otro lado, una politica exclusivamente demandista, si bien tiende a resolver los
problemas de su concepcion opuesta, también lleva a restar creatividad al sector de I+D. La
politica correcta a nuestro juicio es la que combina y potencia las caracteristicas principales de
cada una y minimiza sus debilidades: el desarrollo de un sector de I+D insertado en buena
medida dentro del sector productivo, interactuando constantemente con éste, resolviendo sus
problemas, dando respuestas a sus demandas y ayudandolo a asimilar y adaptar la tecnologia
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importada. Por otra parte, buscando soluciones novedosas que puedan abrir nuevos nichos al
desarrollo de un sector productivo innovativo, capaz de conocer las demandas de sus usuarios y
trasladarlas al sector de I[+D, y al mismo tiempo capaz de asimilar con eficiencia los nuevos
conocimientos tanto cientificos como tecnoldgicos que se generen nacional e
internacionalmente.

13. La innovacion tecnologica como sistema

Como podré apreciarse de los analisis anteriores, las tendencias modernas en la innovacioén
tecnolodgica y sus modelos indican que éstas deben ser tratadas como sistemas con todas sus
interacciones y retroalimentaciones. La no compresion de este concepto puede conducir a
errores en la planificacion y direccion de los procesos innovativos —como la utilizacion de
modelos lineales— asi como en la formulacion y ejecucion de politicas cientificas y
tecnologicas.

Se presenta un esquema de un proceso innovativo sistémico, simplificado a los fines de una
mejor comprension de los principales componentes e interacciones de este proceso. En dicha
figura se ha tratado de mantener una consecuencia con los esquemas mostrados anteriormente,
complementandolos con los distintos tipos de tecnologias que pueden llegar a generarse, asi
como las funciones de producciéon y distribucion, hasta llegar al usuario final a través del
proceso de comercializacion; se incluyen ademas los servicios técnicos de posventa, asi como
el monitoreo y acciones reciprocas con empresas competidoras.

La innovacién, como se ha expresado con anterioridad, es un proceso sistémico. Por ello es
imprescindible que, desde el inicio de su proceso y a lo largo del mismo, se establezca una
efectiva comunicacion y compromiso entre las esferas de I+D, ingenieria y disefo,
normalizacion, produccion, suministro, distribucion y comercializacion, asi como, de manera
directa o indirecta, con el usuario o el consumidor final. La comunicacion tardia o deficiente
entre algunos de estos factores puede retardar o poner en peligro todo el proceso innovativo.

ESQUEMA SISTEMICO DE UNA INNOVACION TECNOLOGICA
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14. Factores que obstaculizan la innovacion

Factores economicos

* Riesgos excesivos

« Falta de recursos financieros

* Costos de innovacion elevados

* Periodo de recuperacion prolongado e incierto

* Mercado pequetios

Factores técnicos y productivos

* Insuficiente infraestructura para la innovacion

* Dificultades para obtener materias primas y materiales
* Dificultades para obtener repuestos

* Dificultades para el mantenimiento técnico-productivo
* Insuficiente aplicacion de mercadotecnia

* Insuficiente nivel de cooperacién tecnoldgica con:

- otras empresas

- Universidades y centros de investigacion

- Consultarias

- Otras entidades de gestion tecnologicas

- Insuficiente nivel de cooperacion tecnoldgica
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Factores relativos a los recursos humanos

* Falta de personal calificado

* Resistencia al cambio

* Insuficiente capacitacion y entrenamiento tecnologico
* Insuficiente capacidad de los directivos en gestion tecnoldgica
Factores relativos a la informacion

* Insuficiente informacion sobre avances tecnoldgicos

* Insuficiente informacién sobre el mercado

* Insuficiente informacién sobre los competidores

* Insuficiente difusion en las areas de la empresa

Otros factores

* Limitadas oportunidades tecnologicas

* Limitaciones de la legislacion y regulaciones vigentes
* Dificil comercializacion de los nuevos productos

* Escaso dinamismo tecnolédgico en la rama

Modelo tedrico para el analisis del impacto social (Polcuch, 2001)
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Modelo tedrico para el andlisis del impacto social (Armando Rodriguez Batista, 2004)
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15. Consideraciones finales

Hace bastante tiempo se considera que el trabajo en equipo puede generar grandes
beneficios al realizar una tarea, "dos cabezas piensan mas que una" es una frase popular que asi
lo evidencia, pero mas allad de esta concepcidon popular rara vez en el entorno empresarial se
analiza, de una manera rigurosa, la conformacion de equipos o grupos de trabajo.
Paralelamente, pareceria ser que la creatividad esta relegada a &mbitos mas relacionados con el
arte, y dentro del mundo de los negocios, s6lo unos pocos tienen "permiso" para
implementarla. Sin embargo, llegamos a comprender que la creatividad no es un resultado
espontaneo sino que es parte del proceso diario del trabajo en equipo y que no se tiene que
pensar en ella como un recurso extraordinario. Para que se obtengan resultados
verdaderamente creativos el equipo tiene que adoptarla como una "filosofia de vida".

* La creatividad consiste en pensar cosas nuevas; la innovacion, en hacer cosas nuevas. Si
no se emplean, las ideas son inttiles. La prueba de su valor esta solamente en su realizacion.

* Donde hay un conflicto, hay también una oportunidad.

* El pensamiento convencional nos lleva a mejorar lo que ya existe, cuando en muchas
ocasiones es necesario desechar lo anterior para crear algo completamente nuevo.

* El proceso innovador va desde la informacion disponible hasta la competencia
empresarial, y siempre ha tenido la misma estructura, pero en nuestros dias la informacién esta
disponible de manera inmediata, a muy bajo costo, para todo aquel que quiera y sepa obtenerla,
analizarla, comprenderla y utilizarla para mejorar sus productos, procesos o servicios. Por eso
la velocidad del cambio es mayor. Esa es la diferencia del nuevo escenario, vivimos en la
sociedad de la informacion y del conocimiento. El proceso no ha hecho mas que comenzar. La
empresa que no aproveche ese potencial que le brindan las tecnologias de informacion y no
entre en la dindmica innovadora anterior, se vera fuera del mercado porque sus competidores si
lo haran. Por el contrario, una PyME tiene disponible informacion, si sabe que es lo que busca,
que antes solo podian tener las empresas mayores con importantes gabinetes de estudios y
muchos recursos, humanos y econdmicos destinados a busqueda y analisis de informacion. El
saber utilizarla le puede dar una capacidad de competir notable.
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* Son elementos necesarios para el desarrollo de la innovacion:

* Apoyo a todos los niveles: La innovacion debe ser promovida por los més altos cargos y
cada gerente, supervisor, etc. debe ser animado para alentar el pensamiento innovador.

* Burocracia limitada: Las organizaciones innovadoras tienen un nimero limitado de reglas
y procedimientos estrictos. Los que toman las decisiones no estan aislados de las propuestas de
innovacion.

* Creatividad del personal: Los nuevos empleados son contratados por tener habilidades
creativas. Los demds son entrenados en técnicas de pensamiento creativo. La creatividad es
esperada, reconocida y premiada.

* Tolerancia al fracaso: El fracaso no es castigado. Los innovadores aprenden de sus
equivocaciones y compartan aprendizajes.

* Flexibilidad: Las organizaciones innovadoras no se aferran a procesos rigidos, son
capaces de cambiar de direccion.

* Equipos interfuncionales: Se forman equipos de personas de diferentes secciones,
disciplinas y experiencias.

* Tolerancia a ideas impracticas: Todas las ideas impracticas no se desechan, porque se
pueden perder ideas de progreso.

* Se establecen metas para la innovacion: Cada miembro de la organizacion sabe lo que se
espera de ¢l respecto a la innovacidn y reconoce la contribucion que debe hacer.

» Las organizaciones innovadoras tienen un enfoque global: demasiada atencion para
dependencias individuales puede crear sentimientos territoriales e inhibir el compartir
abiertamente la informacion.

* El enfoque en organizaciones innovadoras es en el desarrollo a largo plazo; un enfoque de
corto plazo inhibe tomar riesgos y genera temores de cometer errores.
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