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La innovacion es lograr que se abra camino en el mercado un producto o servicio
nuevo, realizado de una forma diferente. Exige una especial motivacion, un caracter
dinéamico, inquieto y luchador que permita descubrir nuevas oportunidades, donde
en principio se ven soélo problemas e impedimentos.

La Camara de Valencia junto con el resto de las Camaras de la Comunidad Valenciana
y su Consejo y con la financiacion de la Conselleria de Industria Comercio e Innovacion
de la Generalitat Valenciana, hemos aproximado la innovacion a las PYME valencianas
a través de diferentes jornadas, talleres y desayunos, en el marco del programa
CAMERNOVA. La Camara de Valencia ha organizado, en 2009, 41 eventos diferentes
con una participacion de mas de 1.100 asistentes de diferentes empresas valencianas,
habiéndose colaborado con asociaciones empresariales, institutos tecnoldgicos,
universidades, consultoras especializadas y otros agentes de innovacion para la
realizacion de este programa.

El presente Cuaderno Camernova, tiene como objetivo facilitar a las PYME valencianas,
diez de las diferentes actuaciones realizadas, con la esperanza de que éste se
convierta en un documento de inicio para conseguir un crecimiento hacia una
empresa innovadora. La seleccién responde a una evolucién natural de la innovacion
en la empresa. Empezando por la creatividad y su relacion con el disefio y desarrollo
de nuevos productos, el analisis del proceso de innovacién y su sistematizacion,
cémo apoyar a la generacion de ideas y su gestién, la vigilancia tecnoldégica como
una herramienta y fuente de inspiracion, y para finalizar mas cerca del mercado,
tratando los aspectos del marketing y comunicacion de la innovacion.

Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia
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Diseno Creatividad e Innovacién

0. Introduccion

El disefio es una disciplina clave para la innovacion porque materializa los productos y espacios, y comunica
con elementos graficos los valores de innovacion de una marca, una empresa, una instituciéon o de un
producto.

Para muchas empresas que fabrican y comercializan bienes de consumo, el disefio tiene un valor de
innovacion estratégico porque es el verdadero valor afadido.

En esta ocasién, presentamos a la innovacion como una actitud, que a través del disefio, nos puede dar
una vision mas amplia de las posibilidades de creacion de negocios, mejora de los procesos, creacion de
valor anadido, creacién de canal de venta, creacién de marca y, fundamentaimente, aportacion de experiencia
al consumidor.

Esta jornada, mas all& de divulgar la conexion entre el disefio y la innovacion, pretende profundizar en los
diferentes valores de innovacion que podemos encontrar en una empresa, en sus productos y servicios
que ofrece y en los canales que utiliza para hacernos llegar sus propuestas.

1. El disefo y la innovacién frente a nuevos paradigmas socio-econémicos e
industriales

La vinculacion entre el desarrollo econémico y la innovacion fue planteada en 1934 por Schumpeter en su
teoria del desarrollo econémico. Este economista ya apuntaba que el desarrollo econémico estaba dirigido
por la innovacion a través de un proceso dinamico en el que las nuevas tecnologias suplantan a las viejas.

En la misma teoria se diferenciaban las innovaciones radicales, de grandes cambios; con las innovaciones
incrementales consistentes en pequefios y continuos cambios. Su concepcién de la innovacion no diferia
mucho de la actual, ya que planteaba cinco tipos de innovacion: la introducciéon de nuevos productos, la
introduccién de nuevos métodos de produccion, la apertura de nuevos mercados, el desarrollo de nuevas
fuentes de aprovisionamiento de materia prima y la creacion de nuevas estructuras de mercado para un
sector industrial.

En 2005, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico publico la actualizacion del Manual
de Oslo que recoge y auina criterios para la definicion de lo que es innovacion, qué tipos y niveles se pueden
identificar, que actividades implican, como se puede medir su aplicaciéon e influencia en el desarrollo
econémico. Asi, a modo de premisa, habria que mencionar la definicion de innovacién como la implementacion
de un producto o servicio nuevo o mejorado, 0 Un pProceso Nuevo, o un nuevo método de marketing, o
un nuevo método de organizacion empresarial, puestos de trabajo o relaciones externas.

Las actividades de innovacién son todos aquellos pasos que se avance en los campos cientifico, tecnoldgico,
organizativo, financiero o comercial, incluyendo las inversiones en nuevo conocimiento para la implementacion
de la innovacién, incluyendo todas las actividades de I+D, sean bésicas o aplicadas.




Cuaderno de Innovacion

Posiblemente, una de las aportaciones mas interesantes realizadas en este manual, sea la consideracion
de cuatro tipos de innovacion:

e [nnovacion de producto

e |[nnovacién de proceso

e [nnovacion de marketing

e [nnovacion de organizacion

Innovacion de producto:

Introduccion de un producto o servicio que es nuevo 0 mejorado con respecto a sus caracteristicas o a
sus usos. Incluye las mejoras en las especificaciones técnicas, componentes y materiales, software
incorporado, uso amigable u otras caracteristicas funcionales.

Innovacién de proceso:

Es la puesta en marcha de una mejora sustancial en la produccion, o en un método de distribucion. Incluye
cambios significativos en técnica, equipamiento y/o software.

Innovacién de marketing

Es la puesta en marcha de un nuevo método de marketing que conlleve cambios en el disefio de producto
0 envase, posicionamiento de producto, promocién del producto o precio.

Innovacion en la organizacion

Es la implementacion de un nuevo método organizacional en las practicas de negocio de la empresa, en
la organizacion del espacio de trabajo o en las relaciones externas.

En su conjunto, la trascendencia de tal concepcion de la innovacion es la implicacion del disefio en cada
uno de los cuatro tipos enunciados, mas evidente en las innovaciones de producto y marketing que implican
las tradicionales disciplinas del disefio grafico o industrial, y mas abiertas en las innovaciones de procesos
y organizaciones hacia la ingenieria del disefio o la propia gestion del disefio vinculada a la estrategia
empresarial.

2. Principios de innovacion

Para hablar realmente de innovacion se deben dar tres principios: Concepcion, Invencion y Explotacion.
La concepcién implica la contemplacion de la realidad existente desde una 6ptica diferente que permita
abordar nuevos problemas o necesidades. Es por tanto sindnimo de cambio o de necesidad de cambio.
La invencion es la deteccion de como se puede producir el cambio, bien introduciendo un proceso nuevo
para llegar a la solucion, o bien por la creacion de nuevos medios fisicos y materiales para alcanzar el
resultado deseado. Para que esta idea sea considerada realmente innovadora ha de generar beneficios,
es decir ha de contemplarse también la explotacién de la invencion.

Por esta razén para el CSIC la innovacion es la aplicacion, por primera vez, de conocimientos y de practicas
racionales a la satisfaccién de necesidades socioeconémicas, siendo condicion necesaria su introduccién
con éxito en el mercado.
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El ejemplo clasico, por lo ilustrador y antiguo, es Edison y la innovacion que supuso la introduccion de la
luz eléctrica en las casas. Thomas A. Edison concibié una forma diferente de generar luz no por la combustion
de gas, sino por la incandescencia de un filamento de cobre al pasar por él la electricidad en un pequefo
espacio vacio de aire. Es decir, en su concepcion incluyé la invencién de la bombilla como medio para
materializar esa incandescencia que irradiaba luz. Pero no se quedd ahi. También tuvo que solucionar la
generacion de electricidad a corriente continua y su distribucion por las ciudades y los edificios.

3. Modelos de innovacion

Se consideran basicamente dos modelos en funcion del grado de innovacion: el radical y el incremental.
Mientras que estos representan las pequefias mejoras sobre lo ya existente, la innovacion radical supone
un cambio brusco e incluso la ruptura entre el antes y el después. Estos modelos vienen a representar los
modelos de innovacion en los grandes bloques occidentales. Mientras que en Europa cultural y tradicionalmente
se ha perseguido la innovacion radical sobretodo hasta la Primera Revolucion Industrial; en Asia, por su
reciente desarrollo y dependencia de otras potencias industriales ha adoptado un modelo de innovacién
incremental. Es decir, se ha dedicado a mejorar lo que otros paises hacian sin aportar grandes cambios.
En Estados Unidos, sin embargo, simultanean ambos modelos por las necesidades de liderazgo de las
grandes corporaciones y las rapidas aplicaciones comerciales que saben aportar a sus productos y
servicios. Un ejemplo significativo lo tenemos en los medios de almacenaje y reproduccion audiovisual.
Mientras que en Europa se invento la cinta magnetofénica o el disco compacto, el gran negocio lo hicieron
japoneses y norteamericanos. Los japoneses de Sony aportaron la innovacion incremental del Walkman,
que no es mas que un pequeno radiocasete personal y portatil, pero supieron captar las necesidades de
una sociedad universalmente hedonista. Los norteamericanos, aportaron la innovacion incremental de
generar toda una industria discogréafica capaz de absorber y condicionar las innovaciones radicales europeas.

4. Contextos para la innovacion

Dos grandes contextos se pueden dar en las organizaciones, empresas, paises o continentes enteros para
la innovacion: tradicionalmente han sido las fortalezas internas y las debilidades externas, pero recientemente,
desde la década de los 90 se estan percibiendo tanto 0 mas condicionantes los factores externos a esas
agrupaciones de intereses. Efectivamente en una sociedad globalizada e interdependiente las ocasiones
para la innovacion pueden venir por la percepcion de esos cambios con la suficiente antelacion como para
redireccionar estrategias y, en consecuencia, productos y servicios.

Los contextos internos vienen a estar definidos por los siguientes factores:

e Informacién de la empresa: fortaleza y debilidades

Cualquier empresa que esté presente en su mercado sabe detectar sus areas mas fuertes e igualmente
identificar sus flaquezas. En funcion del conocimiento de estos extremos podra hacer valer sus fortalezas
para el cumplimiento de sus objetivos, o contrarrestar sus debilidades con asociaciones estratégicas. La
informacion que la empresa tiene de si misma es la primera energia para afrontar la permanencia en el
mercado.
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e Capacidad tecnologica: posibles productos y mercados

LLa mayor o menor disponibilidad tecnolégica nos permitira una mayor o menor cartera de productos y, por
lo tanto, nos permitira abordar mas o menos mercados. Hoy en dia, con una sobreproduccion mundial,
ya no es un factor tan competitivo ya que cualquier producto se puede hacer practicamente igual en
cualquier parte del mundo.

e Informacién del entorno: amenazas y oportunidades

Ya no solo importa el conocimiento del competidor directo, sino de todos aquellos agentes que intervienen
en la cadena de valor del producto de la empresa: proveedores, distribuidores, minoristas. Cualquiera de
ellos puede ser nuestro futuro competidor.

Por todo ello las circunstancias externas a nuestros entornos mas inmediatos pueden ser las que propicien
una ocasion para la innovacion:

e Cambios demograficos

Las evoluciones de las poblaciones bien sea por el envejecimiento, bien sea por los movimientos migratorios,
son fendmenos a tener en cuenta cada vez mas porque son los que pueden definir nuestro cliente potencial.
Ejemplos representativos serian los productos y servicios en aumento para la tercera edad o los productos
especificos para la poblacion hispana en Estados Unidos. Mas extraordinario seria el ejemplo de una
poblacion culturalmente homogénea como la alemana, pero totalmente dispar entre la cultura consumista
de la antigua Republica federal y la austera Republica democratica. En el momento de la reunificacion, los
alemanes del este no eran capaces de diferenciar las enormes variedades y marcas que habia de un mismo
producto en las estanterias de los supermercados occidentales recién implantados en el este, asi que
tuvieron que recuperar las marcas de la época comunista e ir introduciendo al consumidor en las nuevas.

e Cambios de percepcion cultural

Percepciones culturales o cambios de valores han dado pie, especialmente en la Ultima década, a nuevos
productos y servicios. El flujo de la informacion, el efecto de los medios de comunicacion consiguen “crear”
estilos de vida diferentes y, en consecuencia, predisponen a nuevos consumidores de ese estilo. Uno de
los mejores ejemplos de este cambio, afortunadamente seria la concienciacion social y administrativa por
el cuidado del medio ambiente, especialmente el urbano, que esta creando habitos de seleccion de basuras
en el hogar y politicas medioambientales. Todo esto, algo impensable tan solo hace diez afios, supone hoy
en dia la existencia e empresas, productos y puntos de venta especializados en productos estrictamente
ecoldgicos.

* Nuevos conocimientos tecnolégicos

Indudablemente el acceso a la tecnologia sigue siendo un factor de innovacion en cuanto que ya no supone
poseer la tecnologia, sino saber qué permite hacer mejor la tecnologia e ir a buscarla electrénicamente alli
donde se encuentre y solo cuando la necesite. La tecnologia esta en funcion de la estrategia, y no marca
la estrategia la dependencia de una tecnologia determinada.

e Situacién econémica

Es evidente que unas épocas boyantes son mas propicias que otras a la implantacién de nuevos productos
0 servicios. Un buen ejemplo lo tenemos en el auge de las vacaciones en cruceros en todo el mundo, o
por el contrario, el fendmeno de las tiendas multiprecio surgidas de las crisis de fin de los ochenta y primeros
noventa.
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5. Nuevas visiones para nuevos paradigmas

Para el mejor entendimiento de los cambios que se estan produciendo en el presente tendriamos que
remontarnos a los anos 80 cuando viviamos todavia en una sociedad industrial basada en los medios de
produccién y que se caracterizaba por que todo lo que se producia se vendia. A partir de los 90, entramos
de lleno en la sociedad post-industrial que se basa en los medios de comunicacion, y que se caracterizaria
por que vende aquel que tiene posibilidad de contactar mejor con su cliente final, es decir con el usuario.
Ya en ese cambio de sociedad se produjo un cambio de paradigma en la formacién en disefio. A las
escuelas de disefno tradicionales que aportan valor afiadido a los productos (disefio industrial) y a su
comunicacion visual (disefio grafico), se les afiadia las escuelas de disefio de objetos con gran valor de
comunicacién y de imagen para las empresas que los producian. El perfil del disefador pasaba de recibir
el encargo del empresario, a proponerle al empresario su interpretacion personal para que la convirtiera
en producto con firma de autor.

En la primera década del siglo XXI nos encontramos en plena sociedad de la informacion basada en la
gestion del conocimiento. Su implicacion en la industria se ha hecho notar cuando vemos las mismas
tiendas en gran parte de las ciudades del mundo. La formacion en disefio en esta década se ha adaptado
a los aspectos comunicativos, a través de cursos de especializacion y masters, pero no tanto en los
aspectos conceptuales de generacion de nuevos negocios en base a nuevos productos.

Por esta razén, se revisa la cadena de valor de un producto desde su concepcion, hasta su produccion y
distribucién, descubriendo el valor comunicativo del punto de venta que es el que realmente esta en contacto
con el consumidor y sabe como éste cambia de gustos, de habitos, y de percepciones. De esta manera
los puntos de venta se convierten en estratégicos, pasando las tiendas de vender productos a ofrecer
estilos de vida. Es entonces cuando aparecen las cadenas de las grandes marcas, las franquicias, las
tiendas tematizadas, los lujosos catalogos de las tiendas, y todo aquel soporte al estilo de vida que ofrece
ese punto. El paradigma de este fendmeno es la tienda virtual, en la que se genera un nuevo negocio en
funcion del manejo de una informacion, de la gestién logistica y de la comunicacion con el cliente.

Asi vemos como hasta el propio concepto de tendencia ha cambiado. Si hasta los 80, en la sociedad
Industrial, seguir la tendencia era sinénimo de seguir al lider, a partir de los 90, en la sociedad post-industrial
se trata de entender el cambio y plantear una respuesta con la que se identifique el usuario. Asi actuaron
empresas hoy muy conocidas en todo el mundo y de todos los sectores: Ikea, Zara, Swatch, Camper,...

Hoy en dia, en la sociedad del conocimiento, las empresas mas competitivas ya han aprendido la leccion
y saben que tendencia es disponer del producto adecuado para un mercado oportuno.

Nos encontramos con una nueva dimension para la innovacion. Si hasta los 80 se hablaba de productos
con innovacion, a partir de los 90 se plantean nuevos servicios que generan nuevos productos. Por lo tanto,
si hasta los 80 hablabamos de innovacion tecnoldgica o de innovacion por disefio, a partir de los 90 se
entiende la innovacion a lo largo de todo el proceso de vida del producto: desde su generacion, desarrollo,
produccién y hasta el lanzamiento.

En nuestra década, como logica consecuencia de la globalizacion de los mercados, la innovacion es
disponer del producto adecuado en el momento oportuno (right product just in time), ya que, con esta
nueva dimension los pequenos nichos globales son grandes mercados.
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6. Casos de éxito de innovacion

Para el conocimiento en profundidad de casos de éxito de innovacion, tendriamos que volver al Manual
de Oslo y sus cuatro niveles: la innovacion de producto, de proceso, de marketing y de organizacién. Con
el objeto de ser mas precisos en la busqueda de ejemplos y casos representativos, se ha considerado
pertinente relacionar los niveles del Manual de Oslo con las categorias de innovacion que propone el grupo
Doblin, consultores estratégicos norteamericananos, que desglosan las cuatro areas en diez tipos de
innovacion.

El nivel de organizacion, lo relacionamos con la categoria de las finanzas, que identifica, a la vez, la innovacién
por el modelo de negocio y por la forma de establecer redes y alianzas estratégicas. La respuesta a la
pregunta de por qué esta dispuesta la gente a pagar nos llevaria a ejemplos tan dispares como los productos
y servicios hipersegmentados, o las tiendas de prototipos donde se paga por ser el primero en probar un
nuevo producto, como el caso de Sample Lab en Tokyo. Como ejemplo de alianzas estarfa el caso de Intel
que, ha pasado de ser un mero proveedor de procesadores, a tener producto propio en acuerdo con otras
marcas.

La categoria de las mejoras en los procesos es coincidente en ambos modelos de innovacion. El grupo
Doblin diferencia la mejora de los procesos como un nivel de innovacion elemental, del nivel mas avanzado
de como crear y anadir valor a la oferta basica de un producto o servicio, considerando el propio proceso
como un valor siempre ampliable con otros valores anadidos. El modelo de negocio de WalMart de ofrecer
el mejor precio al consumidor, y la version espanola en alimentacion del caso Mercadota, serian dos ejemplos
representativos.

La innovacion de producto es identificada por la oferta del mismo, sea por sus atributos, por la concepcion
de los productos como sistemas, o por la aportacion de un servicio que, igualmente, satisface una necesidad.
Es posiblemente en este campo donde la interrelacion disefo e innovacion se hace mas evidente porque
es donde se materializan formalmente las caracteristicas de cualquier producto que lo diferencian de los
existentes en el mercado. Cuanto mas saturado esté un sector, mas habra que afinar en la definicion de
esos atributos, tal y como se puede apreciar en el sector del automavil, los muebles o los electrodomésticos.

Un buen ejemplo de producto sistema seria Mecalux, que empezando como sistema metélico de estanterias,
llegan a ofertar todo el sistema logistico de cualquier empresa. Otro ejemplo de innovacién por la calidad
en el servicio lo tendriamos en la implantacion de la cadena OpenCor que practicamente a eliminado a sus
competidores en las tiendas abiertas todos los dias del afio ofreciendo alimentacion, prensa y regalos.

La innovacion en marketing, es considerada en el modelo de Doblin como la categoria de las entregas que
recibe el consumidor. En este nivel diferencia entre el canal para hacer llegar la oferta; la marca como
elemento de comunicacion de la oferta; e incluyendo como Ultimo nivel, la experiencia que el consumo o
uso de un producto o servicio le ha producido al destinatario.

Fenémenos como la venta por Internet, las tiendas temporales o los canales de venta no convencionales
son ejemplos de como llegar al consumidor final de forma diferente e innovadora. Sin embargo el gran
reto de cualquier marca es la medicién del impacto que le infiere al consumidor y la experiencia que le
transfiere. Las bebidas refrescantes y las alcohdlicas, o los helados son ejemplos de productos cuyas
marcas intentan hacernos llegar sus particulares sensaciones. Pero también son buenos ejemplos la
fidelizacion que demuestran los usuarios de Harley Davidson, o el hecho de vender experiencias extravagantes
como subir a la estratosfera que ofrece Virgin.
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De esta manera vemos como se valora todo el proceso de innovacion, desde la concepcion de un negocio,
hasta su incidencia en la vida del consumidor. Se contempla asi, por tanto, toda la cadena de valor de una
empresa, identificando todas las oportunidades para introducir mejoras que lleven al éxito comercial.

7. Conclusion

A lo largo del proceso de generacion, desarrollo y presentacion de esta reflexion se ha pretendido hacer
ver nuevas areas de innovacion donde el disefio puede incidir; de profundizar en el conocimiento de los
métodos y técnicas de innovacion, y de analizar los casos de los productos y servicios que utilizamos todos
los dias y conocer las empresas que hay detras de ellos.

El deseo final es el de concienciar al publico de que la innovacion como actitud de constante mejora,
empieza por uno mismo en nuestros ambitos personales, en nuestros puestos de trabajo o en nuestro
tiempo libre.

Sea ésta una invitacion a la inmersion en el mundo del disefo y la innovacion.




José Julian Ponce

‘La Creatividad en el desarrollo de nuevos productos innovadores"
Seminario impartido el 21 de mayo de 2009
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La Creatividad en el Desarrollo de Nuevos Productos
Innovadores

1. INTRODUCCION A LA CREATIVIDAD

1.1.- Definicién y principios

La creatividad, podria decirse, consiste en su mayor parte en volver a ordenar lo que sabemos a fin de
descubrir lo que no sabemos. La nueva ordenacion acostumbra a ofrecer alternativas sin fin a base de
ideas, bienes y servicios.

Principio de la obertura

Existe problemas cerrados y problemas abiertos, pero nuestros habitos a menudo nos hacen pensar que
los problemas tienen una Unia solucion, y por tanto, el procedimiento para encontrarla es también Unico,
y basado solamente enla racionalidad, sin espacio para la imaginacion. Por tanto, nuestra mision sera
encontrar la solucién (que creemos esté escondida en algun lugar, no imaginarla).

Y, no obstante, no hay muchos problemas cerrados. Veamos un ejemplo clasico: “dos y dos son cuatro”.
Esta afirmacion, por obvia que parezca, siempre puede ponerse en controversia si Nos paramos a pensar.
Si convenimos que el resultado es “cuatro “, puede ser que estemos pasando por alto que también pueden
ser “22”, 0 que si se trata de dos parejas de distinto sexo, al cabo del tiempo pueden ser 5 6 6... En cambio,
si se trata de figuras de arcilla en manos de un nifio, puede ser facimente “1”. O quiza sean objetos de
cristal, y puedan convertirse pronto en 3....

Principio de la complejidad

Porque en realidad, no existen los “probemas” en el vacio, aislados, unidimensionales, sino las “situaciones
problematicas”, compuestas de diversos hechos y dimensiones.

Principio de la superacién

«Méas vale mafa que fuerza», dice un refran castellano. En general, si somos capaces de “independizarnos”
del método légico o secuencial, comprendiendo que de lo que se trata es de obtener una nueva situacion
sin el problema originario.

Principio de la ingenuidad

Se trata de despejar nuestra pituitaria y nuestra superficie neuronal: hemos de deshabituarla, desbloguearla,
si queremos “oler” la solucion (precisamente, porgue la tenemos tan cerca, en nosotros). Etimoldgicamente,
ingenuo significa no-originado, es decir, libre de prejuicios e incluso libre de pre-planteamientos.
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1.2. Pensamiento vertical vs. Pensamiento lateral

El pensamiento lateral es una nueva forma de concebir el planteamiento de nuestro cerebro, es una forma
diferente de enfocar las situaciones, es la nueva forma de usar la creatividad sin seguir los patrones légicos
del pensamiento vertical.

PENSAMIENTO VERTICAL PENSAMIENTO LATERAL

Se mueve s6lo si hay una direccién en que moverse. Se mueve para crear una direccion.

Sabe lo que estd buscando. Busca pero no sabe lo que busca hasta que lo encuentre.

Es analitico. Es provocativo.

Se basa en la secuencia de las ideas. Puede y debe efectuar saltos.

Se usa la negacion para bloquear bifurcaciones. No se rechaza ningtin camino y se exploran todos por absurdos que parezcan.
Se excluye lo que parece no relacionado con el tema. Se investiga hasta lo que parece totalmente ajeno al tema.

Las categorias, clasificaciones y etiquetas son fijas. Las categorias, clasificaciones y etiquetas no son fijas.

Se siguen los caminos més evidentes. Se buscan los caminos menos evidentes.

Es un proceso finito. Es un proceso probabilistico.

Podemos pensar vertical o lateralmente. El pensamiento vertical es l6gico, deductivo, analitico, secuencial.
La légica, por su puesto puede conducir a una conclusion.

Pero hay otro modo de pensar, que Edward de Bono llama "Lateral thinking", pensamiento lateral. Este
autor propone el siguiente ejemplo. Imaginemos una casa de campo en la que colocamos a cuatro
observadores: uno delante de la casa, uno en la parte trasera y uno en cada lateral. Si estos observadores
describen la casa desde su punto de vista, cada uno realizara una descripcion diferente, que consideraran
como la mas correcta. Segun el pensamiento lateral (también llamado paralelo), el proceso deberia ser el
siguiente: primero colocaremos a los cuatro observadores en la parte delantera, y asi sucesivamente en
todos los puntos anteriores. Asi, en cada momento cada persona observa en paralelo desde el mismo
punto de vista. Es casi lo contrario del pensamiento argumentativo donde cada parte adopta una vision
contraria de forma deliberada. Dado que cada persona observa los cuatro lados del edificio, el tema se
explora a fondo. El pensamiento lateral implica que en todo momento hay alguien observando en la misma
direccion.

Sin embargo, el pensamiento lateral va mas allé. En el pensamiento tradicional, si dos personas no coinciden
se produce una discusion en la que cada una intenta demostrar a la otra que esta equivocada. En el
pensamiento lateral, ambos puntos de vista se sitlan en paralelo, por muy contradictorios que parezcan.
Si mas adelante surge la necesidad de elegir entre las diferentes posiciones, la opcion se realiza en ese
momento. Si no es posible tomar una decision, el disefio tiene que abarcar las dos posibilidades.

En todo momento, el objetivo principal es disefar un camino hacia delante.

1.3.- Estrategias de creatividad

La experiencia de la creacion es una experiencia transformadora. Quien la vive nunca més vuelve a ver la
realidad como algo inamovible y dado, porque comprende que somos nosotros quienes controlamos la
produccion de la realidad en que vivimos.
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Si queremos crear, tenemos que ponernos a ello. Tenemos que ponernos a crear. Tenemos que propiciar
y facilitar los medios y los momentos para la ejecucién de actos de creaciéon reconociendo el caracter
intencional del acto creativo, propiciandolo intencionalmente.

Al servicio de estos procesos de creacion hay disponibles métodos y técnicas de probada eficacia y de
ejecucion accesible para cualquier persona y para cualquier grupo de profesionales previamente entrenado
y cohesionado.

Asimismo, existe suficiente material para el entrenamiento y desarrollo de las capacidades, factores y
habilidades que propician la creaciéon: desde el entrenamiento de la percepcion hasta la realizacion de
conexiones inusuales o infrecuentes.

Las técnicas son sistematizaciones de los procesos y habilidades mentales que entran en la creacion.
Utilizandolas entrenaremos y desarrollaremos esa facultad, esa capacidad que todos tenemos para
transformar la realidad, con la incorporacion de lo que nunca habia sido pensado, de lo que nunca habia
sido dicho y de lo que nunca habia sido propuesto ni descubierto. Por supuesto, seran los cambios culturales
los que hagan permanentes y estables los valores y los habitos propiciadores para el desarrollo de la
creatividad. No obstante, en los procesos de formacion y entrenamiento encontraremos también elementos
aceleradores para ese cambio cultural.

El reto esté delante de todos nosotros. Podemos ver cémo los cambios nos alcanzan y nos adelantan,
haciéndonos correr sin parar para no quedarnos demasiado atras. 0 podemaos convertirnos en propiciadores
y generadores de cambio y de novedad, haciendo que la realidad se ajuste a nuestros deseos y objetivos.
La decision es nuestra. Como lo es la de propiciar y fomentar la capacidad creativa de las personas y de
las organizaciones.

1.4.- El proceso creativo

De las cuatro dimensiones propuestas por Mel Rhodes en 1961 para el estudio y comprension de la
creatividad -proceso, persona, producto y ambiente-, es el proceso el que ofrece mayores y mejores
posibilidades de actuacion.

El proceso creativo es reproducible a voluntad. Podemos ensayarlo. Podemos practicarlo. Y podemos
hacerlo sin necesidad de largos periodos de aprendizaje o dificiles cambios de criterios, actitudes y valores
personales o corporativos.

En el proceso, en la practica con las operaciones, los métodos y las técnicas disponibles para la creacion,
tenemos el elemento de palanca capaz de iniciar y propiciar los cambios y de actuar sobre el ambiente y
el entorno proximo de forma inmediata. Ademas, nos ofrece un instrumento de medida més eficaz que los
tests disponibles para medir la fluidez, la originalidad, la flexibilidad, la capacidad de elaboracion o la
sensibilidad y orientacion al objetivo.

Sabemos que hemos aprendido algo cuando somos capaces de hacer algo que no éramos capaces de
hacer antes de aprender lo que aprendimos. O cuando lo hacemos mejor. Y en la realizacién, en la ejecucion
del saber y del poder, en el acto creativo, tendremos la demostracion y la medida del aprendizaje. Si
creamos, si somos capaces de desarrollar procesos creativos eficaces y productivos, tendremos la
demostracion del aprendizaje realizado. Y tendremos, al mismo tiempo, el mejor instrumento para la
eliminacion de bloqueos, el cambio de mentalidades y el cambio de las personas.
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2. COMO DESARROLLAR LA CREATIVIDAD EN LA EMPRESA

La creatividad no es exclusiva de los genios. Todos podemos ser creativo, sélo es necesario proponémoslo.
Se puede aprender a ser creativo. Como en todos los ambitos, puede ser que tengamos mas 0 menos
dotes naturales, por supuesto. Pero también podemo aprender y disfrutar. Porque ser creativo contribuye
a disfrutar de la vida.

La creatividad es un dulce gque no amaga a nadie. En cambio, es muy dificil encontrar nuevos productos
creativos e innovadores en nuestras organizaciones. ,Por qué ocurre esto?

Creatividad es una palabra amable, un tema agradable. Si nos califican de “creativos” o “innovadores” nos
sentimos alagados. Porque tenemos la certeza de que la creatividad reporta beneficios a nuestra empresa
y a nuestra vida personal. La creatividad tiene “glamour”.

No obstante, la realidad muestra un escenario muy diferente del esperable segun lo anterior: la creatividad
es un bien escaso en nuestras empresas. Generalmente, sélo se utiliza cuando hay un problema que
resolver. Solo entonces nos esforzamos por agudizar el ingenio en pos de la resolucion de dicho problema.

Pero raras veces se pasa a incorporar la creatividad a la cultura y al modus operandi de la empresa. Por
qué invertimos tan poco en este activo de bajo coste y alto rendimiento? Nuestras organizaciones estan
estructuradas de forma jerarquica y orientadas a la produccién. En cualquier fase de este ciclo productivo,
un colaborador con una iniciativa, ¢,qué puede hacer con ella?

Lo méas normal es que tope con lo que conocemos como “Mata ideas” (aquellas frases que la estructura
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de la organizacion utiliza para “defenderse” de las nuevas ideas: “Si, pero...”, “no tenemos presupuesto”,

“es una buena idea, pero no es para nosotros”, “nos falta gente para hacerlo”, etc. ¢ Cuantas iniciativas
valiosas duermen una paz eterna en los cajones del superior inmediato?

Las ideas quedan a merced del lugar donde caigan. Esto explica que tan pocas de estas aportaciones
vean la luz, pese a que la capacidad de generar ideas de todos los que colaboran en una empresa haya
sido elogiada. La creatividad necesita un campo de cultivo adecuado a sus caracteristicas.

Deanna Berg, consultora de estrategias de cambio, escribid: “Lanzar las ideas muy pronto es como lanzar
un paquete de semillas de flores porque no son bonitas”. Las ideas-semilla necesitan un plantel (lugar,
tiempo, dedicacion) donde enraizar lo suficiente como para demostrar si tienen futuro, si pueden abrir
nuevos campos, mejorar el servicio, etc. Si no dotamos a la estructura empresarial de mecanismos para
que las ideas superen el estado embrionario, puedan madurar y sobrevivir el tiempo suficiente para demostrar
sus valores, estamos contribuyendo a matarlas.

Crear un plantel para las iniciativas es una lanzadera para introducir la creatividad en la empresa y un buen
motor para promover el cambio. Aquellas que demuestran su valia conviene insertarlas en la cadena de
valor del producto o servicio. En algunos casos el transito sera mas rapido por su facilidad de implantacion.
En otros, puede requerir proyectos especificos.

Adecuar la estructura de nuestra organizacion creando mecanismos para promover, recoger y tratar
adecuadamente las ideas que diariamente surgen, es un primer paso para que la creatividad se convierta
en fuente de riqueza. El camino es largo, pero excitante y prometedor.
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Como reforzar las nuevas ideas
Algunas ideas:

1. “Engordarla”. Conseguir que una nueva idea tenga suficiente “gancho” pasa por dotarla de un contenido
sdlido y estudiado.

2. Pide consejo. Antes de pedir presupuesto o recursos, pide consejo a los inversores clave.

3. No te obsesiones por la propiedad de la idea. Es mas importante que la idea progrese que obtener
reconocimiento por una idea que no cuaja. Comparte tus ideas y permite que otros las complementen y/o
mejoren. Actla como si fuese una idea de todos.

4. Construye tu credibilidad haciendo un gran trabajo. La confianza se gana con el tempo. Una vez que
te has puesto a prueba, vender ideas es mas facil.

5. Desarrolla empatia con consumidores y clientes. Comprende y comunica claramente la estrategia con
consumidores o clientes respecto a la idea.

6. Haz pre-venta. Siempre que sea posible, haz pre-venta de uno en uno antes de ir a una reuniéon con
multiples compradores.

7. Vende en equipo. Las buenas ideas raramente se venden por menos de dos personas. Crea equipos
multifuncionales que puedan presentar tu idea.

8. Comprende y vende también a quien muestra resistencia o busca sastisfacer sus popias necesidades.

9. Gestiona las expectativas. Sé consciente de que cuando se implementan nuevas ideas, las cosas
empeoran antes de ir a mejor. Establece estas expectativas sin perjudicar el entusiasmo por la idea.

10. Persiste. Requiere un esfuerzo continuado y trabajar duro.
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Creatividad e Innovacidn

La creatividad es un concepto que, en pleno siglo XXI, sigue desatando un enorme interés. Resulta ser una
cualidad muy bien valorada por cuantos estudian la competitividad y la necesidad de innovar en las empresas,
en las regiones y en los paises.

Sin embargo la creatividad es un concepto poco comprendido, sujeto a numerosos prejuicios y a preconceptos
en ocasiones equivocados. La creatividad es el proceso que nos lleva a obtener nuevas ideas. La definicion
es sencilla, sin embargo en nuestra vida diaria, nos resulta dificil encontrar la diferencia entre creatividad e
imaginacion o entre creatividad y lo que comunmente denominamos originalidad.

Hoy en dia la innovacion se esté tornando como una herramienta fundamental para la competitividad y la
sostenibilidad de nuestras organizaciones y unido al concepto de innovacion coexiste la creatividad como
elemento necesario. Si entendemos la innovacion en un sentido estricto, creatividad e innovacion serian
conceptos complementarios. Pues la creatividad trabajaria para la obtencion de nuevas ideas y la innovacion
se encargaria de implementar las ideas, de llevarlas a la practica y, cuando es posible, de obtener de ellas
valor. A veces se confunden y se mezclan ambos conceptos y es frecuente escuchar decir que se necesita
“mas creatividad” cuando se quiere decir innovacion y viceversa.

Es preciso destacar que para ser innovador no es condicidon necesaria la creatividad. Se puede ser innovador
sin ser creativo, pues la idea a implementar no tiene por que ser nueva, basta con que lo sea en el marco
de la empresa en la que se pone en practica. Ser innovador significa ser capaz de llevar a cabo algo nuevo
para la empresa, se trata mas de ser implementador que de ser creativo.

La creatividad es una cualidad humana (aunque probablemente no exclusivamente humana). Una pregunta
que todos nos hacemos es si la persona creativa ¢nace o se hace?. Evidentemente hay personas que
estan naturalmente mejor dotadas para la creatividad. Cuanto de esa cualidad proviene de la genética o
de la educacién es un debate que todavia no esta concluido. En mi opinién es una combinacion de ambos
aspectos lo que da como resultado esa “creatividad natural”. Lo verdaderamente relevante es si,
independientemente de las condiciones naturales, es posible mejorar el desempefio creativo. La experiencia
me dice que si... y mucho.

Desde mediados del siglo pasado se ha ido desarrollando todo un cuerpo metodolégico que podriamos
denominar “técnicas de creatividad”. En principio es una coleccion diversa de herramientas que permiten
mejorar el desempeno creativo. ,Son esas técnicas la solucion para hacer de cualquier persona una persona
creativa?

De mi estudio de las méas de 150 técnicas de creatividad que se recogen en la bibliografia sobre el tema,
he encontrando con sorpresa que muchas de ellas no sirven para la tarea principal de la creatividad, que
es la generacion de ideas novedosas. Fruto de ello, me propuse poner en practica una gran parte de
dichas técnicas para evaluar su capacidad para generar ideas verdaderamente nuevas. Las conclusiones
de este trabajo (aun no publicado) me sugirieron la agrupacion de las técnicas en conjuntos o familias en
las que encontraba algunos puntos en comun.

En el taller realizado en el marco del programa Camernova expuse los principales hallazgos fruto de este
trabajo de investigacion y de las experiencias formando a mas de 500 empresas y centros tecnolégicos
en esta materia. A continuacion expongo algunas de las principales conclusiones.

La creatividad es una cuestion de actitud

Sin ninguna duda, independientemente de las técnicas de creatividad que se empleen, la actitud abierta
hacia la creatividad es el elemento fundamental. En esto se cumple el famoso efecto de la profecia
autocumplida: las personas que creen que son menos creativas se desempenan peor que las que creen
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que si. He incluso, a pesar de que sus resultados sean mas creativos (en el sentido de generar ideas
nuevas), no suelen reconocer esa creatividad puesta en juego.

Trabajar sobre las condiciones para desplegar esa actitud creativa es el gran reto que se nos plantea a las
empresas y en especial a quienes tenemos responsabilidad en ellas. Es dificil que las personas desplieguen
su creatividad si les ofrecemos un entorno excesivamente formal en la que los fallos no se toleran y en el
que “dar la respuesta correcta” se impone a “dar las respuestas posibles”. Por ello, un entorno mas
permisivo, favorece el flujo de ideas creativas. Esto nos obliga a revisar determinadas reglas no escritas
con las que nos desempefamos en las empresas.

Generar muchas ideas, no es el objetivo

Decia Linus Pauling (dos veces Premio Nobel de quimica) que “la mejor manera de tener una buena idea,
es tener muchisimas ideas”. Esta frase es empleada como totem por una buena parte de las técnicas de
creatividad. Sin embargo, la generacion de un elevado nimero de ideas, no parece posible en todos los
casos.

En mi opinion, es absurdo dedicar esfuerzos a generar “muchisimas ideas” como decia Pauling, pues
sabemos que los recursos son limitados (especialmente el tiempo que podemos dedicar a buscar ideas).
Es mas interesante, como siempre sugieren algunos de los alumnos de estos talleres, tener pocas ideas
pero buenas.

Hay una técnica que empleamos para demostrar que es sencillo generar un elevado volumen de ideas
creativas: El analisis morfologico. La técnica consiste en descomponer un concepto o problema en sus
elementos esenciales 0 estructuras basicas. Con sus rasgos o atributos se construye una matriz que nos
permitira multiplicar las relaciones entre tales partes. Por ejemplo: queremos disefiar un nuevo yogur.
Dividimos nuestro problema en partes en funcion de rasgos o atributos: envase, tapa, contenido,
funcionalidades, packaging... Cada una de ellas puede ser dividida a su vez en varias, por ejemplo el
envase: forma, tamano, color, material... La técnica funciona muy bien cuando se piensa en “abierto”, es
decir, que cuando pensamos en posibles materiales, pensamos en TODOS los posibles materiales (y no
solo en los materiales habitualmente empleados en yogures como plastico PET o cristal).

De la combinacién de todos estos atributos sale como resultado un elevadisimo nimero de posibilidades.
En el taller obtuvimos en 15 minutos mas de tres trillones de posibilidades (descontando las ideas que ya
estan en el mercado, por supuesto). ¢Un buen resultado? Probablemente Pauling estuviera satisfecho, pero
ese enorme nUmero trae consecuencias. Si quisieramos escribir cada una de las combinaciones a razén
de una por segundo... necesitariamos ;8 veces la edad del universo para poder escribir todas estas
combinaciones!!. Por no hablar de seleccionar alguna de esas ideas, ¢,se imagina el lector?

Taladros para desenroscar bombillas

Las técnicas de creatividad tienen un propdésito: ayudar generar ideas creativas (nuevas). Pero es necesario
conocer cual es el alcance de cada técnica y sus limitaciones. Imaginemos una situacion habitual para
resolver un problema habitual: una reunion de trabajo tipo tormenta de ideas en la que resolver el problema
de las “reuniones de trabajo ineficientes”. La tormenta de ideas o brainstorming es, sin duda, la técnica
de creatividad mas conocida y mas utilizada. Emplea unas reglas muy sencillas que podrian resumirse en:
convocar a un grupo de personas (lo ideal de 6 a 8), separar la creacion de las ideas de su juicio, posponiendo
éste Ultimo a una segunda fase. Se pueden decir las ideas con libertad, se apuntan, pero no se hace ningun
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comentario sobre las mismas. En mi opinidon es un acierto posponer la valoracion de cada idea, pues ello
hace que el entorno sea méas permisivo, y el segundo beneficio mas importante es que con la participacion
de otras personas, sus ideas pueden estimular a que se nos ocurran mas a nosotros. Por ello estas
reuniones suelen ser mas productivas (al menos en cantidad) que la generacion de ideas individual de sus
miembros.

El resultado de esa tormenta de ideas, planteada de la manera clasica, para el problema de las reuniones
ineficaces arrojara resultados del tipo: tener un orden del dia, llevar la reunién preparada, evitar interrupciones,
que haya un moderador, evitar que se acapare la conversacion por unos pocos... y cosas asi. Mi pregunta
es: ¢,son estas ideas creativas?, son nuevas estas ideas?

Si se estudian en detalle, la mayoria de las técnicas consisten en “dejarle a uno pensar” (entre ellas la
tormenta de ideas), por lo tanto dudo de su capacidad para ayudarnos a generar ideas creativas, mas alla
de las habilidades que ya nos eran propias antes de emplearlas. Suelen tener beneficios obvios: unas
ayudan a estructurar las ideas cuando aparecen (mapas mentales, tormenta de arroz, flor de loto...) o a
dejarlas por escrito de una determinada manera (bloc de notas, nube de postit, 635, brainwritting, Philips
66, Think Tank...) o, como el caso de las tormentas de ideas, proporcionan unas “reglas del juego” que
crean entornos mas permisivos (seis sombreros, sesion de disparo...). Pero creo, aunque sé que no es lo
ortodoxo en la literatura hasta el momento, que en realidad estas no son verdaderas técnicas para ser mas
creativo, pues nos hablan mas del continente que del contenido, se centran en las reglas que debe seguir
el grupo pero, a la hora de la verdad, le dejan a uno solo “a ver que se le ocurre”. Mas del 80% de las
técnicas estarian en esta categoria, por lo tanto no nos ayudan a dirigir el pensamiento y hacen que el
resultado dependa en exceso de las caracteristicas personales previas de los participantes en las técnicas.

Por si fuera poco, en demasiadas ocasiones estamos empleando estas, en mi opinién, mal llamadas
técnicas de creatividad, para resolver problemas que no necesitan de ideas nuevas. Solo requieren una
revision sistematica o una forma de pensar sobre el problema desde multiples perspectivas. Eso es
desenroscar bombillas con taladros.

Técnicas que si ayudan a tener ideas nuevas

Las fases del proceso creativo en la literatura sobre el tema son cuatro: Preparacion, incubacion, iluminacion
y verificacion. Todas las técnicas, sin excepcion, inciden en la preparacion del problema de forma mas o
menos explicita. La incubacion y la iluminacion son dos procesos propios de nuestro subconsciente/inconsciente
sobre las cuales tenemos poca capacidad de influencia. Edward de Bono es probablemente el autor que
mas concienzudamente ha estudiado el proceso creativo y es el autor de numerosisimas técnicas que
pueden ayudar a encontrar esa idea creativa, especialmente ayudando a preparar el problema.

Las hay que hacen un planteamiento previo, para determinar si el problema a resolver es verdaderamente
una causa y No una consecuencia de otro problema subyacente. Esas técnicas, mas que tratar del hecho
creativo, hablan de un correcto planteamiento del problema y suelen ser bien conocidas en entornos de
tipo industrial (asociadas a las herramientas clasicas de la calidad). Pero no pueden ser consideradas
tampoco como herramientas de creatividad, sino mas bien de andlisis y de estructuracion del problema
(por ejemplo el arbol de relaciones causa-efecto, el diagrama de espina de pez, andlisis de pareto, los cinco
pPOrqués...).

Otras ayudan en la preparacion haciendo que el pensamiento se focalice en aspectos concretos para
ayudar a contemplar el problema desde distintas opticas y, de alguna manera, cerrar el circulo de posibles
soluciones. En general son técnicas que me han demostrado su valia y que recomiendo que se utilicen
como complemento a la clasica tormenta de ideas. Mis favoritas son:
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SCAMPER, consiste en una lista de preguntas que conduzca el proceso de la tormenta de ideas clasica,
mejorando sus resultados notablemente. Esas preguntas son las siguientes: ;qué podemos Sustituir?,
¢, qué podemos Combinar?, ¢ qué podemos Adaptar?, ;qué podemos Modificar?, ;Podemos darle otros
usos?, ;qué podemos Eliminar? Y ;qué podemos Reorganizar?

Brainstorming inverso, consiste en realizar una tormenta de ideas con las reglas clasicas, pero cambiando
el propdsito del problema a solucionar. En el ejemplo visto anteriormente, en el taller se trabajo sobre como
hacer lo mas improductiva posible una reunion. De las ideas que surgieron, se escogieron algunas para,
pensando sobre ellas obtener resultados mas creativos de como hacer las reuniones mas productivas, que
era el verdadero interés en un principio. Por ejemplo, uno de los equipos propone como método para hacer
las reuniones improductivas: “estar incémodos”. Utilizando esa misma idea, pensamos en ella de forma
que nos ayude a tener reuniones mas eficaces y se nos ocurre: hacer las reuniones de pié, para evitar que
se prolonguen en exceso, que el que mas hable se vea obligado a irse alejando de la mesa, de forma que
se evita intervenciones interminables. .. es decir, se rescatan algunas de esas ideas aparentemente absurdas
y se emplean como provocaciones para obtener ideas novedosas sobre el problema.

|dea disparatada, es una variante de la anterior técnica. Se trata de una tormenta de ideas clasica, en la
que se anade como regla adicional que solo se admiten ideas o soluciones disparatadas. Ello hace que
el ambiente se relaje mucho, evitando el miedo al ridiculo y el juicio sobre las ideas dichas (que aungque no
se explicito, en los entornos empresariales siempre hay un miedo subyacente a decir cosas inapropiadas).
Las ideas, normalmente irrealizables, deben pasar por un proceso de “vuelta a la realidad” en el que,
pensando sobre las propuestas disparatadas se buscan soluciones realizables.

Rompiendo las reglas, la técnica propone construir pensamientos deliberadamente estlpidos (provocaciones),
en los cuales algo que damos por hecho (una “regla” no escrita) sobre la situacion no es verdad. Los
pensamientos necesitan ser estlpidos para dar una sacudida eléctrica a nuestras mentes fuera de las
maneras de pensamiento preestablecidas. Una vez que hayamos hecho una declaracion provocativa,
nuestro juicio entonces se suspende y la declaracion se utiliza para generar ideas. Las provocaciones nos
dan los puntos de partida originales para el pensamiento creativo. Por ejemplo si partimos de la premisa:
“todos los hoteles tienen recepcion” podemos idear posibilidades en las que ello no sea asi. De hecho este
es el ejemplo de una idea, aparentemente absurda hace unos anos, que hoy se ha hecho realidad en
hoteles de bajo coste.

Otra familia de técnicas buscan la inspiracién mediante conexiones aparentemente alejadas del problema
a resolver. Por ejemplo la biomimética que encuentra soluciones en el ambito de la naturaleza, o la sinéctica
visual o auditiva, que pretende realizar conexiones entre el problema y algunas imagenes sugerentes o la
audicion de sonidos o musicas. Estas técnicas son muy Utiles para el proceso creativo en solitario (sin
posibilidad de reunir al grupo) y suelen ayudar a salir de los atascos creativos. Estas técnicas se suelen
emplear en los entornos creativos clasicos (empresas de publicidad o disefio). A veces se emplean ejercicios
aparentemente sencillos, y alejados del proceso creativo, para que el cerebro “descanse” y se presente
renovado a una nueva sesion de pensamiento. Estas técnicas pueden ser: darse un paseo, montar en bici,
abrazar un arbol, comprar una revista que nunca antes hayamos visto... En los talleres realizados, un sencillo
monton de caramelos, concede una pausa (y probablemente una leve inyeccion de glucosa), que hace que
los equipos vuelvan a generar ideas de forma creativa.

Hay una serie de técnicas que combinan la generacion clasica de ideas (tipo tormenta de ideas) con el
psicodrama. En ellas se pretende que los participantes adopten un papel o una forma de pensar determinada.
Algunas de estas técnicas son la metodologia, en la que los miembros del grupo interpretan los papeles
de personajes mitologicos, las peliculas, en las que adoptan los papeles de personajes de peliculas o de
series de television, la reunion de famosos, en la que se hacen pasar por personajes conocidos. Su empleo
puede ser adecuado para algunas situaciones, pero no resulta tan conveniente en la solucion de problemas
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técnicos. Para este Ultimo caso, recomiendo utilizar la técnica de los seis sombreros, que obliga al grupo
a pensar de forma idéntica en cada momento, como si todos los participantes se pusieran “el mismo
sombrero para pensar”. Los sombreros que emplea la técnica son: el blanco para la recopilacion de datos,
el rojo para presentar las sensaciones 0 emociones (no necesitan ser explicadas de forma légica), el amarillo
para ver los aspectos positivos, el negro para los negativos, el azul que se usa como coordinador del
proceso para verificar si es necesario emplear de nuevo alguno de los sombreros y, por Ultimo, el verde
para generar ideas creativas. Sin ser una verdadera técnica de creatividad (pues solo nos dice que nos
“pongamos el sombrero verde y pensemos”), resulta especialmente Util para los equipos que se rednen a
menudo para generar ideas, evitando malos entendidos y posturas mentales no adecuadas (por ejemplo
obligando a las personas acostumbradas a ver solo lo negativo a que encuentren cosas positivas o viceversa,
haciendo pensar al optimista excesivo en lo que pueda salir mal).

Por ultimo existe una familia de técnicas que pretenden una conexién mas directa con el subconsciente,
provocando la respuesta al problema, como por ejemplo la escritura automatica o la meditacion guiada.
Debo decir que, a pesar de mi escepticismo, las pocas veces que las he empleado han dado buenos
resultados, aunque para un entorno empresarial son demasiado poco habituales.

Conclusidn

Si se quieren obtener ideas nuevas, es necesario permitirnos que muchas de ellas sean absurdas, inutiles...
Para ello debemos fomentar la actitud creativa, permitiendo pequefnos espacios en los que las reglas de
la empresa se relajen. Generar ideas debe ser un trabajo divertido, en el que el uso de las técnicas debe
ser una herramienta de ayuda, pero nunca un guion estricto que seguir. Espero que los asistentes al taller
tengan la oportunidad de desplegar lo aprendido en él.




José M? Guijarro y Jorge
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El proceso de innovacién aplicado a la empresa

Existen pocas dudas. Los factores claves de éxito de las organizaciones en un mercado complejo y
cambiante como el actual se identifican tras conceptos emergentes tales como el conocimiento, el capital
intelectual y la innovacién. Algo a lo que no podemos ni debemos hacer caso omiso las empresas que
prestamos servicios a otras empresas o entidades. ¢ Qué nuevo sentido cobra la cooperacion como valor
de la cultura empresarial de una empresa?, ,qué cambios en el enfoque deberiamos adoptar respecto a
metodologias e intervenciones cuando el acceso a la informacién es algo generalizado? Las respuestas,
sin duda, deberian provenir de soluciones coherentes e imaginativas; coherentes, con nuestra estrategia
y valores como empresa, e imaginativas como fruto de la adaptacion a un nuevo y exigente entorno que
demanda intervenciones personalizadas, involucraciéon con el problema e interlocutores vélidos y capaces.

La problematica planteada, afortunadamente, también nos ofrece una pequefia pista para dar con la
solucion. Parece necesario utilizar el talento vy la creatividad para “reinventar” el modo de relacionarnos con
los clientes y, por otra parte, fortalecer nuestro capital intelectual conscientes de que, en las empresas del
llamado terciario avanzado se nos mide por el rasero de la calidad del servicio y la efectividad e impacto
de los resultados.

La apuesta basica supone centrarnos en un grupo reducido de clientes a los que podemos aportar verdadero
valor desde el conocimiento interno de su cultura, su estrategia y sus retos. Fidelizando al maximo dichas
relaciones y definiendo asi, conjuntamente, vinculos de colaboracién de medio y largo plazo. Unicamente
conociendo a nuestro cliente podemos convertir buenas ideas en proyectos viables.

De alguna manera, siempre desde la innovacion de planteamientos, intentamos establecer un sistema de
colaboracion con el cliente basado en la pluralidad de roles. ¢Por qué nuestro cliente no puede ser también
nuestro socio en un proyecto de mayor alcance? ¢Por qué no hacer que el mismo cliente sea a su vez
proveedor de los servicios que necesitamos, estrechando asi las voluntades para trabajar juntos? Si se
trata de buscar sinergias que fidelicen es necesario revisar el escenario de los roles tradicionales en los que
nos hemos ubicado a priori.

El gran aspecto diferenciador de la forma de entender el servicio nos lleva a incorporar elementos de
innovacién que mejoren actuaciones pretéritas. Asi, la creatividad debe ser “actitud” permanente en la forma
de disenar y acometer nuevas acciones. El trabajo en el ambito servicios obliga constantemente a aplicar
el pensamiento lateral: generar y valorar todas las posibles alternativas antes de comenzar a trabajar sobre
una de ellas, ya que las soluciones aplicadas en una intervencion no son transferibles directamente a otras,
puesto que las variables “nunca” son las mismas.

Si analizamos la estructura econdmica de la Comunidad Valenciana, observamos que el sector servicios
supone el 64 % del Valor Ahadido Bruto (VAB), correspondiendo el 81,20 % del mismo a servicios de
mercado. Durante los Ultimos anos, el sector servicios en la Comunidad Valenciana ha crecido a un mayor
ritmo que la media nacional y hoy supone un 9,5% del total nacional. Durante el Ultimo quinquenio se ha
registrado un incremento del peso del sector servicios en detrimento de la industria y la agricultura y asi
hoy nos enfrentamos a la terciarizacion de nuestra Comunidad, empleando al 60,4 % de la poblacion -
segun la ultima Encuesta de Poblacién Activa del I.N.E. — frente un 3,8 % en la agricultura, un 22,8 % en
la industria y un 13,8 % en la construccion. Desde el punto de vista empresarial, el 77 % de las empresas
ubicadas en nuestra Comunidad desempefian su actividad profesional en este sector, estando vinculado
un 31% directamente al comercio.
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El peso del sector servicios en nuestra economia obliga a contemplar un planteamiento estratégico de
futuro, desarrollando parte de su innovacion de forma propia o, por lo menos, disponiendo de una cierta
capacidad de cooperacion para llegar a ser mas competitivos en un mercado cada vez mas cambiante.
Es por esto , que cuando hablamos de sectores de estudio no podemos quedarnos en el sector secundario
de nuestra economia, mas bien hay que ir centrando los casos de estudio al terciario que es, como hemos
dicho, el que prepondera en nuestra economia.

Durante el taller, se expusieron técnicas aplicadas de innovacion a las pymes valencianas asistentes,
buscando lo mejor de uno mismo, de lo cercano y de nuestra competencia. Por la limitacion de espacio
sélo vamos a describir una.

Un ejemplo practico es ver la aplicacion de la innovacion en nuestros competidores cercanos y ademas
del uso del denominado “sentido comun”, estan técnicas desarrolladas para la aplicabilidad como es el
bechmarking.

Supongamos un sector que presenta un rasgo diferenciador frente al resto de la estructura empresarial
masiva en otras actividades productivas, es decir, una excesiva atomizacion que impide a la mayor parte
de las empresas alcanzar una actividad importante, estando, en ocasiones, de forma excesiva a merced
de la coyuntura de la demanda.

Si a esto unimos la importante dependencia tecnoldgica del ramo vy las consecuencias que la constante
innovacion trae consigo para el empleo en materia de formacion continua, parece atisbarse el motivo de
la implantacion de un andlisis de Benchmarking ( andlisis de buenas practicas ) en el sector.

El Benchmarking permite, mediante la seleccion de una serie de empresas lideres y a través del analisis
de la actuacion de las mismas respecto a ciertas categorias, denominadas factores de competitividad, la
obtencion de pautas, tendencias y procesos aplicables a las pequefias y medianas empresas imperantes
en el sector para lograr un incremento y mejora de su posicion competitiva.

Plantearse realizar un estudio de Benchmarking supone acotar el sector de algin modo, ya que a nadie
se le escapa la variedad y amplitud de subsectores, segmentos y productos que forman parte del mismo.

El estudio nos dara un marcado caracter cualitativo, por cuanto que la intencién Ultima no es cuantificar
procesos o pautas, sino desentranar la importancia relativa otorgada a diferentes factores de competitividad
por unas empresas dadas.

El estudio constaria de dos partes diferenciadas: por un lado, se lleva a cabo una descripcion de la estructura
del sector y de sus peculiaridades, realizado a través del pertinente andlisis de fuentes secundarias, que
nos pone en antecedentes para abordar la segunda parte.

Por otro, tras la seleccion de los llamados factores de competitividad, se analizan los significados subjetivos
respecto de los mismos, imperantes en las empresas investigadas.

En ultimo término, las consideraciones finales reflejan la problematica de la adaptabilidad de tales procesos
o factores entre universos de competitividad y estrategias productivas diferenciada.
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1. Objetivos

La investigacion tiene como objetivos generales:
e Obtener una descripcion del sector estudiado y las caracteristicas especificas.
e |dentificar los factores criticos actuales para el éxito empresarial.

e Estudiar como las empresas “best in class” en el @ambito que nos ocupa, dan respuesta a dichos factores
clave.

e Analizar las condiciones de traslacion y aplicabilidad de las respuestas de las empresas lideres al resto
del sector.

e Utilizar la informacion disponible para definir e implantar estrategias y politicas de actuacion en las pequefias
y medianas empresas del sector.

e Validar el proceso de Benchmarking como técnica que permite implementar procesos en la gestion de
las pyme de cara a lograr una mayor competitividad.

2. Metodologia

Para la consecucién de los objetivos mencionados se disefia una metodologia acorde, que mediante el
proceso de Benchmarking permite abordar cada uno de los citados aspectos.

2.1.¢Qué es el Benchmarking?

Como ya hemos avanzado en la introduccién, la metodologia puede definirse conceptualmente con un soélo
término: el Benchmarking. Este rotundo concepto engloba generalmente varias técnicas o métodos de
andlisis caracteristicos de la investigacion social para el conocimiento de la realidad en cuestion. En nuestro
caso, la realidad que se configura como objeto de estudio es el sector industrial o de servicios objeto de
estudio.

El Benchmarking es, por tanto, un proceso analitico para medir de forma rigurosa los procesos de las
empresas lideres, esto quiere decir que necesita de un esfuerzo sistematico y organizado de observacion,
captacion, andlisis, difusion precisa y recuperacion de informacion tanto de los hechos del entorno econémico,
tecnoldgico, social o comercial relevantes para la misma.

2.2. Creciente interés del Benchmarking

El interés creciente en nuestro entorno por acometer investigaciones de Benchmarking viene explicado por
la irrupcion de una serie de elementos de cambio en el entorno del sector, que implican la necesaria
adaptacion de las empresas a los mismos.
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La aceleracion con que se suceden los cambios en el entorno- habitos de consumo, nuevos estilos de
vida, cambios tecnolégicos, cambios en los canales de venta y distribucion de la produccién, etc...- lleva
inevitablemente a poner el acento en la adaptabilidad de las empresas, en su agilidad y rapidez de respuesta.

Entre los elementos de cambio que mas directamente atafien al sector objeto de estudio , se encuentra,
en primer lugar, la rapidez con que se suceden los cambios tecnolégicos y la dependencia respecto de
este campo del sector.

Por otra parte, a raiz de la apertura de fronteras en la Union Europea especialmente, y la inmersion en el
proceso de globalizacion de la economia ha significado un incremento de la dimensionalidad de la
competencia.

La internacionalizacion de la economia influye sobremanera en varios ambitos, fundamentalmente en un
endurecimiento de la competencia y en una nueva dimensionalidad del mercado potencial. A su vez, se
da una homogeneizacion creciente de normas de gestién de calidad, medioambientales, etc, lo que lleva
a las empresas espanolas a realizar un esfuerzo inversor para adecuarse a dichos condicionamientos,
cada vez mas importantes a ojos de los propios empresarios. Por lo tanto el objeto de estudio nunca debe
quedarse en un ambito local o nacional. El mundo es mucho mas global de lo que creemos por lo que
habria que aumentar nuestro “ prisma” de observacion.

Por dltimo, otro factor que conviene senalar es el de la importancia creciente del servicio que las empresas
proporcionan a los clientes como valor afadido, dificil de calibrar e impreciso en ocasiones, se revela en
los tiempos que corren en un aspecto diferencial harto importante.

La necesidad de analizar en que fase del proceso de adaptacion a dichos cambios nos encontramos y
cuales son las técnicas empleadas por una serie de empresas lideres del sector.

2.3. Pasos que establece el Benchmarking

El Benchmarking, como técnica empleada precisa de una serie de pasos consecutivos de cara a lograr
los objetivos propuestos.

Como puede observarse en el siguiente gréfico, una de las primeras partes del proceso es la recopilacion
de fuentes secundarias con el claro objetivo de identificar la estructura y caracteristicas propias del sector.
De este punto podra entresacarse igualmente la tendencia del mismo.

Sin embargo la parte principal del Benchmarking se enmarca en la delimitacion y seleccion de unos factores
clave y unas empresas lideres. Por otro lado, se establece un grupo de seguimiento que analiza la importancia
relativa de los factores estudiados v la viabilidad de implantacion de procesos productivos o de otra indole
en empresas del sector.
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Creacion de un Sistema de Gestion de Ideas

1. Los conceptos de I+D, innovacién y creatividad.

Los conceptos de creatividad, 1+D (Investigacion y Desarrollo), e innovacion, y en ocasiones conjunciones
de ellos (como el caso de la |+D+i) son usados asiduamente, y en la mayoria de los casos sin saber a
ciencia cierta qué diferencias conceptuales existen entre ellos, ni cuél es su definicion.

Nosotros proponemos una definicién simple, pero clara en cuanto a las relaciones entre los tres conceptos:
- La I+D consume recursos econémicos para generar conocimiento.

- Podemos ser creativos en cuanto que hacemos uso de ese conocimiento y lo relacionamos con una
oportunidad.

- Innovamos en tanto que convertimos nuestra creatividad y conocimiento en negocio.

De hecho, desde el punto de vista empresarial, “innovacion” lo es si el mercado nos la cualifica como tal,
consumiendo el producto o servicio resultado de esa innovacion.

Al final del proceso obtenemos de nuevo recursos econdmicos, solo que en mayor cantidad, si el proceso
ha sido exitoso.

Figura 1. Esquema de la relacién entre 1+D, Cr ivi e

2. El sistema de innovacién.

El sistema de innovacion puede ser descrito de muchas maneras, pero de nuevo podemos simplificar lo
complejo para abordarlo de forma manejable. Un sistema de innovacion se compone de:

- Un espacio de vigilancia del entorno —reinventar la rueda porque no sabiamos que existia ya no es
propiamente innovacion-. Nosotros haremos evolucionar este concepto hacia una “inteligencia competitiva”.

- Un espacio donde manejar la creatividad y conducir las ideas hacia una innovacion.

- Una puesta en valor de esas ideas enfocandose al mercado o0 procesos a mejorar, gestionando las
interacciones con el mismo entorno que hemos vigilado y en el que nos convertimos en actores “reinventados”.
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Figura 2. Esquema simplificado
del ciclo de innovacioén.

3. De la vigilancia a la inteligencia competitiva.

Un sistema de vigilancia del entorno debe comprender aspectos como:

- La vigilancia competitiva: saber qué hacen los competidores.

- La vigilancia comercial: saber qué hacen nuestros clientes y proveedores.

- La vigilancia tecnoldgica: como evoluciona la tecnologia que nos afecta, o si aparece tecnologia nueva.

La vigilancia socioeconémica -mal llamada “del entorno”-, en la cual atendemos a la evolucion de las
reglamentaciones, y a aspectos socioeconémicos.

Vigilancia

Figura 3. Mapa de objetivos de la vigilancia.
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Sin embargo, un sistema de vigilancia tiene pocos beneficios en si mismo si no construimos sobre él un
sistema de inteligencia competitiva:

Vigilar el entorno
+
Relacionar conceptos
+
Aprender

= Inteligencia competitiva

Sobre la vigilancia del entorno debemos ser capaces de relacionar conceptos, de forma que identifiquemos
aquella informacion resultado de la vigilancia que realmente nos genera valor afiadido. Asi, podemos
relacionar informacion sobre nuestros clientes y competidores, de forma que seamos capaces de identificar
operaciones de éstos con aquellos. O también, por ejemplo, identificar qué tecnologia utilizan nuestros
competidores.

Figura 4. Establecimi de relaci entre concept

para infor ion de valor

Una vez somos capaces de relacionar conceptos para generar informacion de alto valor afadido, sélo nos
falta ser capaces de aprender. Para ello, tenemos que establecer un ciclo de vigilancia que evolucione con
el conocimiento del entorno y se perfeccione en cada ciclo. En ese ciclo de vigilancia, que ahora ya sera
de “inteligencia competitiva”, incluimos dos pasos fundamentales:

- Un enlace a la “parte creativa” de nuestro sistema de innovacion. Puesto que la vigilancia nos aportara
sefiales que nos despertaran la inquietud, la curiosidad, vy la creatividad.

- Una fase de redisefio del ciclo de inteligencia.
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En la fase del redisefio debemos detenernos un poco mas. La curiosidad provocada por las sefales del
entorno nos llevara a querer saber mas. Para ello debemos contar con el factor humano, tanto personal
con perfil de gestién como de marketing como técnico. Los proyectos y empresas son personas. Son éstas
las que deben ser curiosas y las que convierten en curiosa a una organizacion.

Por otro lado, la innovacion en nuestra organizacion generara mayores necesidades de vigilancia: mayor
numero de competidores y clientes a vigilar, mayor necesidad de vigilancia tecnoldgica, ... Es por tanto
necesario que se establezca ese enlace entre la parte creativa e innovadora de nuestro sistema y el redisefo
de los procesos de vigilancia.

Estas tendencias internas sustentadas por la curiosidad generada por las senales (“¢,qué pasa ahi fuera?”)
y la necesidad de apoyar el proceso de innovacion (“¢,qué hay de este tema?”) nos permiten incluir un paso
de evolucion en la vigilancia, configurando un proceso que aprende y evoluciona ciclo a ciclo.

Qué
vigilar

Donde
vigilar

Analizar Relacionar
resultados conceptos

Figura 5. La curiosidad provocada y la creatividad
realimentan en ciclo de vigilancia.

4. La gestion de las ideas. Objetivos de un sistema.

La sistematizacion de un proceso persigue evitar errores y conducir hacia un objetivo de forma eficaz. Un
sistema de gestion de ideas debe evitar una serie de peligros y perseguir una serie de objetivos principales.
A saber:

- La no dispersion en la creatividad y la orientacion a la decision.

- La decisién en base a criterios objetivos y no esotéricos.

- La generacién de conocimiento persistente y el aprendizaje de la organizacion.
- La conjuncion simultanea de la colaboracion y el control de informacion critica.
- Medir el progreso del sistema y evaluarlo.
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El primer objetivo es el de evitar la dispersion de esfuerzos sin llegar a la concrecion. En un proceso de
innovacion, necesitamos facilitar la creatividad para que surja la idea. Pero conforme avanza el tiempo de
vida de una idea, debemos dar cada vez mas peso a la disciplina en el proceso hacia las conclusiones, y
evitar quedarnos en la fase de “nebulosa creativa”. Por lo tanto, buscaremos un proceso guiado de discusion
que nos empuje a aportar informacioén y a tomar decisiones. No olvidemos que el proceso de innovacion,
segun nuestro concepto, esté orientado hacia el mercado como paso final del ciclo.

PROCESO DE INNOVACION

. Creatividad Disciplina
Necesidad

Tiempo

Figura 6. En el ciclo de vida de una idea debemos dar
cada vez mas peso a la disciplina.

El segundo peligro a evitar es que el proceso de decision sobre las ideas en discusion esté basado en
criterios mas 0 menos esotéricos, dependiendo de las personas (“tiene buena pinta”, “esta mas clara”...),
y poco objetivos. Puesto que estamos orientados al negocio, es la estrategia de la organizacion la que
debe servir de tamiz que filtre aquellas ideas mas alineadas con los objetivos de la organizacion.

Haremos participar al Plan Estratégico del mecanismo de decision sobre las ideas “ganadoras”.

ESTRATEGIA

IDEAS NEGOCIO

Figura 7. La estrategia corporativa como filtro de ideas.
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La tercera consideracion sobre el sistema de innovacion es que el proceso de generacion y discusion de
ideas, asi como las decisiones sobre ellas, debe generar conocimiento en la organizacion. Conocimiento
que debe servir para cubrir dos necesidades de cualquier organizacion: evitar que ideas pasadas se
“redescubran y rediscutan”, y facilitar la curva de aprendizaje de nuevas personas que se incorporan a una
empresa o a un proyecto.

Figura 8. El proceso creativo y de innovacién debe generar
conocimiento persi y aprovechable por terceros.

En cuarto lugar, un sistema de innovacion debe facilitar la colaboracion entre personas para enriquecer las
ideas, incluso de forma remota, pero al mismo tiempo hemos de ser capaces de controlar el flujo de
informacion y el acceso a cada estadio de cada idea persona a persona. El mayor peligro —en ocasiones
desconocido- que sufre una organizacién innovadora es la fuga de informacién no controlada. Recordemos
que nos orientamos al negocio, y que fugas de informacion del proceso de innovacion afectaran a la ventaja
competitiva futura.

Figura 9. Compartir y controlar el acceso a la informacion.
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Por ultimo, como en cualquier sistema que se precie, hemos de ser capaces de medir su evolucion y evaluar
Sus progresos. ¢Por qué un sistema de gestion de la innovacion no va a ser capaz de ofrecer datos para
ser evaluado?

Esa evaluacién debe ser, en primer lugar, sobre los procesos de creatividad y de decisién: cuan creativos
SOmMos en nuestra organizacion, como de &giles somos tomando decisiones. Son datos fundamentales a
tener en cuenta. Respecto de la calidad de los resultados, las medidas las tenemos que tomar al final del
proceso: qué volumen de negocio nos aportan las ideas nuevas.

Figura 10. El proceso de innovacion en si mismo
debe ser cuantificable.

5. Implantando un sistema. La suite Innosense como herramienta.

Innosense (http://www.antara.ws/innosense) es una suite de software que responde a la filosofia de un
sistema de innovacion como el descrito. Consta de dos modulos, uno de inteligencia competitiva y otro
de gestion de ideas, que dan respuesta a las necesidades de organizaciones pequefias (5 trabajadores),
grandes (2000 empleados, 20 plantas), ya sean privadas, o de la Administracion Publica.

El médulo de inteligencia competitiva —Bias- se basa en un motor semantico de busqueda que es capaz
de “entender” lo que encuentra, en base al vocabulario y a la descripciéon que el usuario hace de su entorno.
Permite relacionar conceptos, organizando la informacién de forma que el usuario obtiene un gran valor
anadido de la vigilancia de su entorno.

El médulo de gestion de las ideas Calisto ofrece una plataforma colaborativa muy potente, en la cual la
organizacion puede plasmar su estrategia corporativa, organizar equipos, discutir, relacionar y madurar
ideas, y finalmente tomar decisiones sobre ellas.
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BIAS 2
Vigilancia tecnologica y competitiva

n ge 18 Tnnovaclon

Figura 11. Soluciones Innosense al ciclo de la innovacién.

Todo el proceso genera una base de conocimiento persistente que permite recuperar informacion pasada
sobre una idea y su proceso de maduracion, asi como enlazar nuevas ideas con aquellas relacionadas ya
en proceso o del pasado.

El portfolio de proyectos de 1+D puede ser priorizado de forma objetiva en funcién de multitud de variables
definibles por el usuario, incluyendo valoraciones como la posicidon competitiva de la empresa o la madurez
de la tecnologia.

El propio proceso de innovacion es cuantificable, de forma que la organizacion es capaz de evaluar su
creatividad y agilidad en la toma de decisiones.
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Innovadores sistemas de vigilancia tecnolégica

La innovacion, que es la puesta en practica de ideas, requiere precisamente de ellas para llevarse a cabo.
Hay dos fuentes principales de ideas: la creatividad para las ideas nuevas y la vigilancia para las ya existentes.

La vigilancia tecnoldgica es una disciplina poco desarrollada en nuestro pais, que pretende detectar de
forma temprana la informacion sobre las tecnologias, para, una vez procesada, que esta informacion esté
disponible en tiempo y forma para las personas que deben tomar decisiones.

Es una herramienta vital para las empresas que compiten en ambitos internacionales o para las que su
negocio se basa en la tecnologia... pero también es muy importante para otro tipo de empresas, mas
comunes, en las que la deteccion temprana de tendencias puede proporcionar ventajas competitivas
sustanciales.

La vigilancia tecnolégica seria la gestion del conocimiento generado fuera de la organizacion, siendo
considerada una parte de la inteligencia de negocio o Business Intelligence. La vigilancia comercial, que
se ocupa de los mercados y clientes, la vigilancia competitiva, que trata la competencia v la vigilancia del
entorno, en la que se detectan legislaciones, normativas y cambios socioeconémicos globales serian las
otras tres vigilancias que complementan a la vigilancia tecnologica.

Metodolégicamente la vigilancia tecnoldgica tiene sus fuentes en la busqueda de bibliografia cientifica. Todo
investigador debe exponer cual es el estado del arte para sobre ello plantear su propuesta o hipdtesis de
investigacion. Y es en ese estudio del estado del arte en el que tiene su origen la vigilancia tecnolégica.
La busqueda de bibliografia cientifica se facilito enormemente con la aparicion de las bases de datos y de
los repositorios 0 compendios de “abstracts”. Empleando estas herramientas de ayuda, un investigador
era capaz de identificar articulos de referencia en la materia de estudio. Ademas las citas en cada articulo,
revelaban informacion muy interesante para la deteccion de los documentos clave (los mas citados), asi
como informacion sobre sus autores.

El proceso de vigilancia es un proceso sistematico, es decir, es un proceso planificado que se realiza en
sucesivas iteraciones y que, por lo tanto, se mejora con el paso del tiempo. Es importante destacar que
se trata de un proceso estratégico, de ayuda a la toma de decisiones, por lo que se le debe dotar de
recursos suficientes, siendo éstos acordes a la importancia que la vigilancia tenga en la empresa.

Las fases del proceso de vigilancia son bien conocidas:

1. Identificar las necesidades de informacion (objetivo de la vigilancia)
2. Detectar las fuentes de informacion mas relevantes

3. Establecer una sistematica para recoger dicha informacion

4. Definir criterios para la seleccién y clasificacion de la informacién
5. Establecer una metodologia para la difusién de la informacion

La primera de ellas resulta clave, y es la que debe marcar las directrices del resto de ellas. Mi experiencia,
ayudando a desarrollar sistemas de vigilancia en centros tecnolégicos y empresas, me dice que no siempre
se tiene claro lo que se quiere vigilar. Ello siempre es un problema, pues 10s recursos son escasos y es
necesario priorizar los objetivos y definirlos de la forma mas precisa posible, aunque entiendo el deseo
natural de cualquier organizacion de estar “atenta a todo”.

Detectar las fuentes de informacion mas relevantes es un proceso que requiere de tiempo y que, fuera del
ambito académico, donde las revistas de referencia estan bien identificadas, puede que no sea una tarea
sencilla. Es importante tener en cuenta la fiabilidad de las fuentes consultadas, maxime cuanto mayor sea
el valor de la informacion recogida. Otro aspecto a cuidar es la revision critica de las fuentes de informacion
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habituales, para verificar que siguen siendo relevantes para el objetivo de la vigilancia, asi como la busqueda
de nuevas fuentes de informacion. Por suerte, en el ambito tecnolégico, es posible definir con claridad
fuentes relevantes y fiables, pero esta tarea se vuelve mas ardua en los casos de vigilancia sobre tendencias,
usos de la tecnologia. ..

Definir la sistematica para recoger la informacion, es la tarea menos complicada del proceso, salvo si el
volumen de informacién manejada es importante. Cuando ese es el caso es necesario el apoyo de
herramientas especializadas que permiten automatizar determinadas tareas, para optimizar el tiempo del
técnico de vigilancia tecnolégica.

De nuevo se presentan problemas a la hora de seleccionar la informacién considerada relevante de la que
no lo es. A pesar de que los avances en el mundo del software “inteligente” son sustanciales, sigue siendo
una tarea que se sigue encomendando a los especialistas, y que solo la experiencia ensefa a hacer con
propiedad. Mi consejo para las empresas que empiezan es iterar frecuentemente al principio hasta que el
responsable del sistema de vigilancia conozca a “su cliente”. Qué informacion quiere, en qué formato y con
qué frecuencia.

Por ultimo, y este afortunadamente parece que es un problema en vias de solucién, la difusién de la
informacion es el tercer problema en orden de importancia. En los Ultimos anos, la aparicion de herramientas
para la confeccion de contenidos digitales personalizados en funcion del perfil del usuario, proporciona una
ayuda valiosisima para los técnicos de vigilancia.

En el taller realizado en el marco del programa Camernova, nos centramos en la deteccion de posibles
fuentes de informacién con un fuerte condicionante, que todas ellas fueran de acceso gratuito.

En el taller se comenzé estudiando los buscadores generalistas. Ensefiando cémo funcionan y porqué
presentan los resultados como los presentan. Con los buscadores generalistas hicimos un pequefio y
malicioso experimento: saber qué buscador proporciona mas referencias de un tema.

Los resultados de la experiencia ensefan, a cualquiera que la haga, a desconfiar de 1o que proclaman esos
mismos buscadores en sus paginas de resultados. Se hizo una prueba con los buscadores de Google,
yahoo y bing (nuevo buscador de Microsoft). Los resultados arrojan que casi todos ellos falsean los nimeros
de referencias encontradas (especialmente yahoo y bong que redondean muy al alza), que resulta en la
realidad muy inferior a los presentados. Ademas, los sistemas de posicionamiento de cada motor de
busqueda hacen que sea recomendable emplear una combinacion de ellos para cubrir todas las posibilidades.

Siguiendo un método del caso, los asistentes se vieron obligados a encontrar determinada informacion,
por ejemplo el nombre de determinado cargo publico y una fotografia suya, conocer si existen subvenciones
para una determinada empresa en una zona geografica concreta... y demas busquedas generalistas. No
son especfficas de la vigilancia tecnoldgica, pero reconociendo el enorme peso de los buscadores generalistas
en los procesos de busqueda de informacién es necesario hacer un repaso exhaustivo de sus posibilidades.

La principal conclusion a la que se llega en esta parte es a que los buscadores generalistas como por
ejemplo Google, han sustituido nuestras estrategias de busqueda. Asi, es normal que cuando alguien busca
algo, lo haga primero en un buscador de este tipo. Sin embargo, no siempre es la mejor estrategia para
encontrar la informacion relevante, siendo mas conveniente dirigirse a la fuente “mas fiable” que pueda
contener esa informacion. Por ejemplo si se busca a un cargo en la administracion buscar en los directorios
del departamento en el que trabaje en lugar de hacer una busqueda en Google.
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En el taller se pudieron probar algunos servicios como la suscripcion a alertas sobre noticias, el acceso al
contenido parcial de libros, acceso a imagenes y a grupos de discusion, asi como a portales tematicos
como los de ayudas y subvenciones o los de informacién empresarial.

También comprobamos la eficacia de los multibuscadores, que emplean varios motores de busqueda para
presentar sus resultados. Son una herramienta potente pero sorprendentemente presentan bastantes
menos resultados que utilizando cada motor por separado, lo cual hace dudar de su capacidad para
presentar resultados relevantes.

Hay que destacar que existe una Internet denominada “Internet profunda” u oculta, a la que no llegan los
programas que alimentan las bases de datos de los motores de busqueda. Por ejemplo, una base de datos
que esté accesible via Internet, no puede ser “consultada” por los programas “arafas” (programas que
indexan las webs en las bases de datos de los motores de busqueda). Se cree que hay mas de un 70%
de la red que, estando accesible, no resulta alcanzada por los motores generalistas. En el taller vimos
algunas de las bases de datos mas interesantes a las que se tiene acceso de forma gratuita.

En el &mbito de la vigilancia de contenidos se hicieron varios ejercicios practicos de blsqueda de informacion
de tipo técnico. Para ello empleamos como fuentes las bases de datos de articulos cientificos, los buscadores
de tesis doctorales y de tesis online, y los buscadores generalistas especializados en el ambito académico
(como Google Scholar). Resulta muy controvertido el debate de que, los resultados de la investigacion de
un pais, que son pagados por los fondos publicos, no estén accesibles o, al menos, que no estén accesibles
gratuitamente. Las grandes editoriales, que mantienen el status de las revistas de prestigio, no permiten
la liberalizacion de determinados contenidos, si no es previo pago por los mismos. Actualmente hay una
corriente muy fuerte, especialmente en el ambito cientifico, para propiciar nuevas publicaciones de acceso
abierto (Open access). En el taller vimos las referencias a todas las publicaciones académicas online de
tipo abierto y nos detuvimos con mayor detalle en las de ambito hispano americano.

A partir de las referencias de las publicaciones y de los indices de citaciones, se puede obtener informacion
interesante acerca de los autores. Por ejemplo se puede identificar a que personas o instituciones son la
referencia en un determinado sector, con quienes tiene relaciones de colaboracion, apareciendo juntos en
publicaciones, e incluso se puede trazar graficamente un mapa de relaciones que permita visualizar las
relaciones entre grupos de investigadores y el grado de sus colaboraciones mutuas. En el taller se presentd
una metodologia sencilla para identificar las fuentes de conocimiento mas relevantes para una determinada
materia empleando las citaciones y los indices de referencias.

En el ejercicio practico, el grupo fue capaz de, tan solo en una hora y sin ser especialistas, encontrar
informacién suficiente para resolver un problema técnico de una pequefia empresa agroalimentaria.

Las publicaciones de tipo cientifico, siendo una fuente de informacién muy interesante, no contiene
demasiados casos de tecnologia aplicada (que no suele ser bien valorada por los referees de las revistas).
La mayor fuente de informacion de tipo técnico son las bases de datos de patentes. Mas de un 90% de
las invenciones mundiales estan publicadas en forma de patentes y mas del 80% de la informacion
tecnoldgica se publica exclusivamente via patentes.

En el taller se hicieron varios ejercicios de busquedas en las bases de datos de patentes nacionales e
internacionales. Sorprendentemente son unas grandes desconocidas para la mayoria de nuestras empresas
que no saben que pueden consultar de forma gratuita el contenido de un importante volumen de invenciones
(mas de 1,5 millones de patentes solicitadas al ano). Generalmente se cree que las oficinas de patentes
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tienen como mision actuar como fedatarios de las solicitudes de patentes, de forma que si se produce una
vulneracion, la inscripcion en el registro sea prueba concluyente. Recordemos que para obtener una patente,
es necesario que la invencion sea una invencion mundial, aunque luego la patente Unicamente se proteja
para determinados territorios. Por ejemplo una patente espafola proporciona proteccion en Espana, pero
la tecnologia puede ser utilizada libremente en otros paises. Ademas las patentes protegen invenciones
por un periodo de veinte anos... siempre que se paguen las cuotas correspondientes, cosa que, por cierto,
no suele ser habitual. Ello quiere decir que una patente concedida en 2005 y que ha pagado sus cuotas
hasta 2007, podria ser utilizada sin problemas a partir de 2008. Conocer estos datos suele sorprender a
los alumnos de este tipo de talleres, que se encuentran con una inesperada y valiosisima fuente de
informacion.

La informacién contenida en una patente, suele ser lo suficientemente explicita como para que explique
el método o invencién patentado. Aunque hay diferencias entre las oficinas de patentes, por ejemplo la
oficina de patentes rusa obliga a que la patente se redacte con mucho detalle, mientras que la norteamericana
es menos exigente, todas ellas suelen contener informacion relevante que en muchisimos casos podria
ahorrar ingentes cantidades de recursos destinados a innovar sobre algo ya inventado.

Los informes de patentes suelen tener una estructura comun en la que al principio aparecen los datos de
la solicitud: titulo de la patente, solicitante, autor o autores, fechas de solicitud (y aprobacion o denegacion
en su caso), los codigos nacionales e internacionales de clasificacion de la patente y un breve resumen
de sus principales caracteristicas. Posteriormente aparece una descripcién mas detallada en la que se hace
una exposicion de motivos para pasar a las reivindicaciones de la patente (el hecho patentable) asi como
las figuras que sean necesarias para justificar la patente.

La consulta es un ejercicio muy sencillo y que, hoy en dia, con el acceso a través de Internet a las bases
de datos de patentes (existe un acuerdo entre las principales oficinas europeas, americanas y asiaticas que
tiene un portal de busqueda comun en la oficina internacional de patentes) se convierte en una actividad
sencilla y barata. Solo se necesita ordenador con acceso a Internet.

Existen herramientas de software mas sofisticadas, que se presentaron de forma sucinta en el taller, y que
van dirigidas a grandes corporaciones que necesitan mantener un elevado numero de controles sobre
patentes propias y/o ajenas. Estas herramientas ayudan al vigilante en cuanto a explorar grupos de patentes
similares, a seguir la pista de autores y de solicitantes de patentes a nivel internacional. A nivel mas modesto,
en el taller se ensend a establecer un método para vigilar periédicamente las principales invenciones
internacionales de un tema tecnoldgico concreto.

Por otra parte, las oficinas de patentes, al menos la espafola lo hace, ofrecen realizar estudios de “estado
del arte”, a precios muy razonables y llevados a por verdaderos especialistas en las consultas profesionales
a las bases de datos internacionales de patentes. En ocasiones, especialmente cuando de una patente
se rechazan algunas de sus reivindicaciones, se incluye en el documento de patente un breve estudio del
estado del arte, que puede ser muy interesante para conocer de forma exhaustiva el conocimiento técnico
de esa materia hasta la fecha de publicacion.

De nuevo, igual que con los métodos cienciométricos, se pueden obtener otras informaciones interesantes
de las patentes, como por ejemplo, datos sobre los autores de patentes (para identificarlos y, si es necesario,
hacerles el seguimiento pertinente), datos sobre los grupos de conocimiento mas activos (zonas geogréficas
0 empresas mas interesantes). Por Ultimo, los asistentes al taller pudieron hacer un sencillo ejercicio para
evaluar la madurez de una determinada tecnologia evaluando tendencias tecnoldgicas en las que se emplean
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las mas sencillas técnicas de patentometria. En concreto, construyeron tendencias sobre cinco conocidas
tecnologias, permitiendo saber el punto de madurez en el que se encuentran. Ello puede ser relevante
cuando se debe apostar por realizar investigaciones en una determinada tecnologia. Aunque no se trata
de un método infalible, resulta suficientemente Util para nuestro proposito.

En la parte final del taller se avanzaron los nuevos métodos de busqueda y de presentar la informacion de
forma grafica, de forma que los asistentes conocieron hacia dénde se encaminan las herramientas de
busqueda y de vigilancia que veremos los proximos anos.

En concreto se revisaron de forma practica algunos buscadores diferentes de los tradicionales como, por
ejemplo, los que presentan la informacion de forma agregada (clusterizada), que permiten refinar las
busquedas y acercarse lo antes posible a la informacién mas relevante, asi como la medida de su impacto
sobre temas asociados.

Otro de los egjercicios fue trabajar sobre buscadores visuales, que presentan la informacion de una forma
diferente, mapeando en formatos bidimensionales o tridimensionales los resultados de las busquedas. Son
tecnologias que auln se estan ensayando y que, por el momento no ofrecen mas que una forma atractiva
de presentar resultados, pero que puede que en el futuro cercano ofrezcan herramientas Utiles para el
técnico en vigilancia.

Por ultimo, el taller se orientd hacia los temas de prospectiva (que anticipan el desarrollo futuro de las
tecnologias). Se mencionaron las principales fuentes nacionales y europeas de informes de prospectiva
que indican donde se van a poner los recursos en investigacion tecnoldgica los proximos afnos. Para las
empresas pueden ser una importante fuente de informacion temprana que, sorprendentemente, también
es una gran desconocida entre las mismas.

Respecto las herramientas para detectar oportunidades o nichos sobre los cuales dirigir la investigacion,
se presentd una novedosa metodologia, apenas empleada en nuestro pais, en la que se solapan dos
“arboles” de conocimiento (aqui arbol es la forma de presentacion de resultados en el formato tronco, ramas
principales, ramas secundarias... etc). El primero es el arbol de posibles desarrollos genérico, en el que
se mencionan las tedricas evoluciones de un sistema, por ejemplo respecto a la movilidad de sus componentes
tendriamos: sistemas inmoviles, con un punto de articulacion, con multiples puntos de articulacion, flexibles,
liquidos o gaseosos, campos electromagnéticos... El segundo arbol que se solapa al primero es el arbol
de las patentes concedidas para una determinada tecnologia respecto al desarrollo mencionado en el arbol
anterior. Esto puede ofrecer nichos de oportunidades tecnoldgicas muy interesantes que estan empleando
las grandes empresas patentadoras en el mundo (Samsung, lbm...).




Oscar Abellén Garcia

"Innovacion y Gestion del Conocimiento"
Ponencia impartida en Desayuno el 15 de octubre de 2009
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La Innovacidn y la Gestién del Conocimiento

1. Introduccion

Las empresas excelentes han sabido mejorar sus competencias a través de los modelos de gestion
encaminados al aprovechamiento de los recursos disponibles y su optimizacion. Tiempos y defectos han
ido mejorando en la ejecucion productiva ganando competitividad y alcanzando resultados que garantizan
la cuenta de resultados en las organizaciones. Ademas, los requisitos de la demanda se convierten en el
hilo conductor de todo quehacer en aras de incrementar, cada vez mas, la satisfaccion de sus clientes y
partes interesadas. A partir de aqui, asegurar este camino hacia la excelencia se convierte en la neurosis
obsesiva de todo empresario con responsabilidades organizacionales.

En la actualidad, la disponibilidad de productos y servicios por parte de cualquier consumidor es una
realidad. De hecho, la oferta ha superado la demanda, lo que significa que todos tienen a su alcance los
recursos necesarios para ejecutar sus productos o servicios. En situaciones de crisis, el precio se convierte
en la diferencia sustancial que motiva al consumidor en su toma de decisiones. Ahora bien, los estandares
de calidad no pueden rebajarse ya que quedariamos fuera de mercado. Y ¢ qué podemos hacer para reducir
precios manteniendo la calidad en la prestacion del servicio y fabricacion de los productos?: Rebajar costes
que repercutan en el precio.

Este mandato que, en principio resulta muy intuitivo, se resuelve con modelos de productividad, eficiencia
y optimizacion. Ahora bien, ¢no creéis que las empresas en general ya estén en este camino desde hace
tiempo? ¢cudl es la salida, pues, que apuntan los expertos en este sentido? ¢a qué otras dimensiones
debemos atender para resolver los problemas permanentes que el mercado nos demanda?

La mayoria de las recomendaciones apelan a la Innovacion como la aplicacién de nuevas ideas, conceptos,
productos, servicios y practicas, con la intencién de ser Utiles para el incremento de la productividad. Un
elemento esencial de la innovacion es su aplicacion exitosa de forma comercial. No sélo hay que inventar
algo, sino, por ejemplo, introducirlo en el mercado para que la gente pueda disfrutar de ello. La innovacion
exige la conciencia y el equilibrio para transportar las ideas, del campo imaginario o ficticio, al campo de
las realizaciones e implementacion. Innovar proviene del latin innovare, que significa acto o efecto de innovar,
tornarse nuevo o renovar, por lo tanto, introducir una novedad.

A partir de aqui, la gestion de la innovacion es una realidad que las empresas excelentes practican, sin
embargo ninguna praxis se incorpora a las organizaciones por generacion espontanea. Se precisan lideres
que, parafraseando a Ramon y Cajal, pongan toda su pasién al servicio de una gran idea. Veamos pues
de qué manera podemos apelar a esas grandes ideas para que, de una forma novedosa, tengan el éxito
suficiente que haga mas competitivas a las empresas vy, por ende, satisfagan mejor a, las cada vez mas
exigentes, demandas de sus clientes.

2. Qué es el Conocimiento

A la Teoria del conocimiento se le denomina epistemologia (del griego motiun (episteme), "conocimiento”,
y \oyog (logos), "teoria") es una rama de la cuyo objeto de estudio es el . La epistemologia se ocupa de
problemas tales como las circunstancias historicas, psicoldgicas y socioldgicas que llevan a su obtencion,
y los criterios por los cuales se lo justifica o invalida.
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De conocer la gestion hemos pasado a la gestion del conocimiento, y este cambio de sentido ha sido
gracias a un nuevo enfoque sobre la naturaleza empresarial. Conceptos como estructura y sistema han
abierto una profunda zanja entre la vision clasica del trabajo y las nuevas formas de entender el mundo
laboral.

Numerosos articulos hacen referencia a la nueva gestion organizacional con respecto a dar importancia
al conocimiento. Parece ser que el conocimiento es algo al que todo el mundo pudiera tener acceso, pero
el problema es que lo hemos cosificado, ya es un producto mas. Y es un producto en todas sus connotaciones:
se fabrica (aprendizaje) y se vende (outsurcing), pero volvemos a cometer el mismo error.

Dicen que la hipocresia es una actitud que referencia la diferencia entre lo que se piensa y lo que se dice
o hace. Pues, sinceramente, creo que muchos de los que hablan de la gestién del conocimiento tienen
una actitud hipdcrita.

Las tendencias humanistas proliferan en su propdésito, algo parecido pasa con la Teoria General de Sistemas,
todo el mundo dice que esta muy bien, la mencionan, pero son pocos los que la practican, la utilizan.
Con la gestion del conocimiento ocurre lo mismo. Se nos llena la boca con tesis referenciales al conocimiento
y, sin embargo, nos olvidamos de lo mas importante: de las personas. Y no es una contradiccion, sino la
conclusion de un analisis mas riguroso.

En una primera lectura o aproximacion a la literatura sobre la gestion del conocimiento podriamos entender
que lo mas importante de las organizaciones son las personas, ya que ellas son las que poseen el
conocimiento. Pero esto no es cierto, es un problema que no puede estar en boca de todos, desde sus
distintos métodos, sin una inercia filoséfica. No es lo mismo gestionar la organizacion teniendo en cuenta
el factor humano, con todo lo que ello conlleva incluido el conocimiento, que tener en cuenta los factores
propios del conocimiento y como se desenvuelven en el acervo organizacional los trabajadores del
conocimiento. Si nos enfrentamos al conocimiento sin un punto de vista filoséfico todo quedara en lo mismo
de siempre: en una industrializacion del conocimiento, o lo que es peor aln: en una ingenieria epistemoldgica
sin tener en cuenta su transcendencia. Pero mas aun, sin un enfoque psicoldgico, dejamos fuera lo que
decimos que es lo mas importante de las organizaciones: las personas. Veamos, pues, cOmo podemos
hacer una aproximacion, desde el punto de vista filosofico primero y, en segundo lugar, desde un punto
de vista psicologico, hacia los brainworkers, es decir hacia los trabajadores del conocimiento.

Una aproximacion filosoéfica:

La pregunta que se plantea la filosofia ¢es posible el conocimiento? encuentra respuesta en Kant, afirmando
la posibilidad del conocimiento de fendmeno, pero nunca del noimeno. Ahora bien, ese conocimiento es
posible a través de las facultades del entendimiento, por tanto traslada el problema al plano psicolégico.
Dicho de otra manera. El conocimiento solo es posible a través de la experiencia. Si el hombre es sujeto
de conocimiento, es, ademas, el Unico sujeto de conocimiento. Quedémonos con esta frase: El Hombre
es el Unico Sujeto de conocimiento.

Una aproximacion psicologica:

Si la filosofia nos demuestra que el conocimiento es subjetivo, y que el conocimiento objetivo es incognoscible,
a lo que mas podemos aspirar es a la intersubjetividad. Y en eso es en lo que nos podemos mover y de
lo que debemos ser conscientes.
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Si por un lado hemos visto que la Unica posibilidad de conocimiento es la experiencia, vy, por otro, que el
Unico sujeto que puede conocer es el hombre, debemos intentar analizar a aquellas personas que, dentro
del ambito organizacional, que es el que nos atane, son las portadoras del conocimiento para potenciarlas
al maximo. El conocimiento como valor en si mismo vuelve sobre el propio hombre para convertirse en un
circulo virtuoso. Es tarea de todos saber detectarlos y mantenerlos, ya que este tipo de hombres significa
un elemento de choque en una organizacion establecida.

Los trabajadores del conocimiento “brainworkers”, realizan trabajos que requieren el empleo de la inteligencia,
de la facultad de entender: son intelectuales. Se crecen ante los problemas complejos, aprecian la dificultad
de la abstraccion simplificada, juegan con modelos de realidades virtuales, razonan con transversalidad e
intuicion, son creativos e innovadores, transfieren informaciones y conceptos, en redes que vinculan
conocimientos y amistades; es decir, manifiestan un espiritu renacentista al estilo de Leonardo Da Vinci.

Todo esto gracias a que son inconformistas, bastante acratas, imaginativos y curiosos; su vision sistémica
del mundo les coloca en una situacion privilegiada que unida a su incesante preparacion multidisciplinar,
en ocasiones autodidactas, dan los frutos que se precisan para resolver problemas complejos que, por
los métodos tradicionales, se resisten a ser resueltos. Son, en definitiva, expertos en solucionar problemas,
aunque lo que mas necesitan es que se cree un entorno adecuado para poder desarrollar sus ideas.

No estaria nada mal, que los defensores de la gestion del conocimiento en las organizaciones, dejaran de
hablar del conocimiento cosificado y se volcaran en lo que hace posible el conocimiento, es decir, en las
personas, proporcionando los medios y la libertad que requiere el ambiente que debe rodear a estos nuevos
intelectuales del siglo XXI.

En la actualidad se entiendo por gestion del conocimiento al conjunto de procesos y sistemas que permiten
que el Capital Intelectual de una organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus
capacidades de resolucion de problemas de forma eficiente (en el menor espacio de tiempo posible), con
el objetivo final de generar ventajas competitivas y sostenibles en el tiempo.

Gestionar el Conocimiento viene a ser la gestion de todos los activos intangibles que aportan valor a la
organizacion a la hora de conseguir capacidades, 0 competencias esenciales y distintivas. Es por lo tanto
un concepto dinamico, es decir de flujo.

3. Més alla de la comunicacion

LLa comunicacién ha sido el medio mas eficaz para la transmision del conocimiento entre personas y
organizaciones. La mayoria de las empresas que optan por implantar un Plan de Comunicacion Interno
tienen un objetivo velado que conviene destapar. Muchas veces, sin saberlo, pretenden una gestion del
conocimiento. Cuando hablas con ellos, tienen un discurso comun: “quiero que la gente conozca todo lo
posible para realizar bien su trabajo, que no tengan excusas para su buen desemperfio”. Conocer se
convierte, pues, en un medio para alcanzar resultados excelentes. La forma clasica de la adquisicion de
este conocimiento pasa por revisar los antecedentes, comentemos esta situacion:
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- En primer lugar, lo disponible es el dato, entendido como el valor de una variable. Medimos todo, tenemos
datos en las organizaciones por doquier. Una primera revision de la gestion de datos nos indicaria el nivel
de veracidad, actualizacion y disponibilidad, en definitiva se trata de la fiabilidad del dato. Existen muchas
herramientas para asegurar dicha fiabilidad. Este es el punto de partida.

- En segundo lugar, necesitamos un criterio de ordenacién para convertir el dato en informacion. La
informacion no es mas que el dato ordenado bajo un criterio consensuado. Los sistemas de informacion
tienen mucho que decir en este sentido.

- En tercer lugar, la transmision de la informacion con la condicion necesaria del feedback (retroalimentacion
tanto del recibi como del enterado) convierte la informacion en comunicacion.

- Por ultimo, la puesta en comun de esa comunicacion y con la condicion del aprendizaje, se denomina
gestion del conocimiento.

La comunicacion es el antecedente de la gestion del conocimiento, no puede haber una buena gestion
del conocimiento en las organizaciones si No existe una estructura previa de comunicacion interna.

4. Algunas practicas para la gestién del conocimiento

Para poner en marcha cualquier tipo de proyectos es necesario contemplar una serie de variables que se
pueden considerar influyentes o determinantes en los resultados y su ausencia puede hacer fracasar
cualquier acciéon de implementacion de un Sistema de Gestidon del Conocimiento. Por lo tanto hay que
observar si existe en la organizacion:

e Una cultura orientada al conocimiento. Entendemos como cultura “...el conjunto de préacticas colectivas
significativas basadas en los procesos de trabajo en funcion de la satisfaccion de la amplia gama de
necesidades humanas, que se institucionalizan en estructuras de signos y simbolos, que son transmitidas
por una serie de vehiculos de comunicacion e internalizadas en habitos, costumbres, formas de ser, de
pensar y de sentir”.

e Una infraestructura tecnoldgica de conocimiento. Esta debe ser construida de acuerdo al sistema en
que se va a desarrollar la Gestion del Conocimiento, con herramientas que puedan utilizar los usuarios del
sistema y que permita facil acceso a la informacion y al conocimiento que se necesita.

e | a relacion directa entre la Gestion del Conocimiento vy las estrategias de desarrollo adoptada por las
organizaciones, comunidad o personas alineados con los valores en los que se sustenta esa organizacion
en el quehacer de las mismas.

¢ | a armonizacion del lenguaje. Es fundamental, especialmente cuando coexisten dentro del mismo espacio
culturas, profesiones, ambientes, experiencias diferentes.

e | 0s Sistemas de Recompensas y Estimulos a compartir el conocimiento y a producirlo. Ello neutraliza
las barreras que pueden dificultar la Gestion del Conocimiento.
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e | a Estructura de Conocimiento. Esta debe ser adecuada a los usuarios del sistema. Cada caso va a
necesitar contar con un sistema que facilite la dinamica del mismo.

e | os diversos Canales de Comunicacion del Conocimiento. Todos aquellos que produzcan un sentido
de confianza y acercamiento entre las personas involucradas.

e | a visualizacion de las ventajas del sistema. O sea la percepcion de los integrantes del sistema en cuanto
a los beneficios que se obtienen por incorporar conocimiento clave a las actividades y a los recursos. No
se debe olvidar que estamos gestionado a personas, cultura y tecnologias.

En cualquier caso, la organizacion que pretenda incorporar entre sus buenas practicas la gestion del
conocimiento debe garantizar la adquisicion, el almacenaje y el intercambio de dicho conocimiento.
Organizaciones de este tipo prosperan en espacios de aprendizaje no quedando en la gestion del conocimiento
interno a la empresa sino saliendo al exterior creando redes y sociedades de aprendizaje a través de la
vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva.




Oscar Abellén Garcia

"La Innovacion y el Coaching"
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La innovacién y el coaching

1. Introduccion

Los datos mas antiguos y documentados que tenemos sobre la psicologia provienen de Aristoteles que,
en su Tratado del Aima, define a esta como el “ser semoviente”, es decir, el ser que se mueve a si mismo.

LLa motivacién, como proceso psicoldgico complejo, es el punto central en el estudio de la conducta humana.
Saber por qué nos movemos o qué nos motiva a realizar cualquier accion se convierte, pues, en el objeto
principal del estudio sobre el comportamiento humano.

Frases como “querer es poder” 6 “hace mas el que quiere que el que puede” nos resultan familiares y
altamente utilizadas por aquellos que quieren apostillar, bajo algun axioma, el animo del que tiene que
ponerse en marcha o mantenerse en su teson para conseguir alguna meta o propdésito. La motivacion se
convierte en el objetivo de todas las miradas que, de una manera compleja, intentan modificar opiniones,
actitudes o, incluso, creencias.

A la hora de modificar conductas, es decir, que aparezcan aquellas que deseamos y que se mantengan,
0 que desaparezcan aquellas que no deseamos, nos encontramos con una serie de dificultades atribuidas
a la complejidad del ser humano. El aprendizaje a través de incentivos o castigos da buena cuenta para
situaciones triviales y cotidianas. Sin embargo, ciertas conductas mas complejas donde se requieren analisis
mas complejos y, por ende, herramientas mas complejas, hacen que busquemos palancas mas eficientes
en la comprensién de los problemas y la puesta en marcha de las soluciones.

Resolver problemas y, sobre todo, la toma de decisiones que ello implica, se ha convertido en la conducta
mas frecuente, tanto en nuestra vida personal como profesional. Los problemas nos acontecen y el entorno
demanda de nosotros respuestas donde, la mayoria de las personas suele confesar que es mas facil tomar
una decision que ejecutarla. Esto hace que tengamos en cuenta la decision como una respuesta y que el
modelo comportamental de la decision genere una serie de mecanismos con el susodicho repertorio de
respuestas basadas en el aprendizaje.

Ademas, si las decisiones fuesen todas fruto de un analisis racional y concomitante, sin influencia emocional,
orientadas a un objetivo y, analizando todas las posibilidades, escoger entre la solucion que satisfaga mejor
la funcién objetivo seria un criterio comparativo y, permitanme la expresion, superfacil. Pero todos sabemos
que no es asi. Que, a menudo, tomamos decisiones que nunca llegamos a ejecutar. Que la queja, la
racionalizacion, la justificacion o cualquier otro mecanismo de defensa que se nos ocurra, seria suficiente
para limitarnos en la accién. Y eso, precisamente, es o que nos ocupa: no tanto la calidad de la decision
sino llevarla a cabo, el como afrontarla.

Actualmente, las terapias psicologicas se han centrado en tratamientos exprés donde, unas con mas éxito
que otras, han conseguido resultados mas que aceptables y todo esto en el ambito personal. Sin embargo,
por otro lado, han proliferado una serie de consejeros 0 sanadores organizacionales que empujan a directivos
y empresarios a una serie de decisiones que, en el mejor de los casos, ejecutan sélo a medias. Como decia
un buen amigo mio: Tomar una decision es facil, lo dificil es llevarla a cabo. A partir de aqui ya no era tan
importante tomar decisiones como llevarlas a efecto. Proliferan, pues, personas que ayudan a otras personas
a ejecutar decisiones.

Para que el mecanismo funcione se precisa de una metodologia que atienda a la tarea mas dificil: convencer
a tu corazén de que la solucion racional propuesta es necesaria. Se dice que no hay decisiones racionales,
sino modos racionales de tomar decisiones. Varias alternativas pueden ser adecuadas para resolver una
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situacion y, a veces, como dice un viejo prefacio griego, la racionalidad exige “disolver” los problemas mas
que “resolverlos”. Y, sin caer en reduccionismos, disolver el problema fijlando los objetivos y tomando
conciencia de ellos, acotar la parte de varianza explicada y responsabilidad que tiene el decisor y, por Ultimo,
determinar las acciones precisas y su poder de afrontamiento, se ha convertido en una metodologia que
hoy en dia han adoptado las escuelas de Coaching.

2. Qué es el Coaching y para qué sirve

Las organizaciones modernas que optan por tener un sistema de gestion de recursos humanos atienden
a sus procesos de una forma secuencial. Las personas son seleccionadas, posteriormente evaluadas y
por ultimo, con los resultados de la evaluacion, se remunera y se corrigen las diferencias a través de la
formacion. Le llamamos formacion porgue no sabemos llamarle de otra manera ya que, en la actualidad,
existen otros modos de estrechar el gap a través de otros programas de mejora, personalizados o grupales,
como el mentoring, la tutorizacion, el counselling, el coaching, etc.

Generalmente, las organizaciones precisan de personas competentes. El conjunto de conocimiento, de
habilidades y actitudes que una persona requiere para desempenar su puesto de trabajo se le llama
competencias. Los conocimientos suelen referirse al “saber”, quedando demostrados, generalmente, por
la titulacion académica o certificados de aptitud (carnet de conducir, de manipulador de alimentos, de
instalador, etc.) La habilidad hace referencia a la puesta en practica de ese conocimiento, al “saber hacer”,
que, generalmente, es medido por la experiencia. Y, por Ultimo, las actitudes que hacen hincapié en el
“guerer” hacer. Se dice que alguien es competente en tanto que sabe, sabe hacer y quiere hacer.

En este sentido, muchos son los planes de formacién que, de forma habitual, se aplican en las organizaciones
con éxitos dudosos. Otros, sin embargo, han incorporado, entre sus mejores practicas, programas de
Coaching que han demostrando mejores resultados. La incorporacion del coaching a las empresas ha
supuesto una practica innovadora con resultados excelentes. Un estudio internacional ha demostrado que
ofrecer formacion a los empleados puede aumentar sus resultados en un 22 %, mientras que en aquellas
empresas que han incorporado a la formacion el Coaching, han aumentado los resultados hasta un 88 %.
En cualquier caso el Coaching no pretende sustituir a la formacién sino, mas bien, potenciarla.

Ademas, el Coaching esta siendo reconocido cada vez mas como una metodologia destinada a la realizacion
de entrevistas mas eficaces, la evaluaciéon y reformulacion de valores y objetivos, y la concrecion de
soluciones. Por otro lado, el Coaching esta evolucionando como una forma natural de liderazgo. Un estudio
de 1999 sobre los profesionales de recursos humanos concluyé que el 90% de las companias en Estados
Unidos ofrecen alguna forma de Coaching a sus altos ejecutivos para el desarrollo del liderazgo, retencion
del personal clave, gestion de la planificacion de sucesion y para asegurar el éxito después de un ascenso
0 nueva contratacion.

Ayudar a los demas a conseguir sus objetivos es la tarea fundamental del coach. El Coaching es, en términos
generales, la forma en que alguien ayuda a otra persona, 0 grupo, a que sea capaz de conseguir sus
propios resultados en conexion con el equipo al que pertenece. Este puede ser personal o profesional,
individual o en grupo.

El término coach se acufio por primera vez en Inglaterra, alla por el afio 1500, y se referia a un tipo particular
de carruaje que transportaba geste de un lugar a otro. Por otro lado, coach es entrenador y, en la actualidad,
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muchos de los principios del Coaching, e incluso las practicas, derivan de la psicologia deportiva. El
Coaching esta relacionado con el cambio. Implica un cambio a distintos niveles, mejorando las habilidades
actuales, las nuevas técnicas de aprendizaje y los valores, creencias y comportamientos de transformacion
tanto en el @mbito personal como organizativo.

El coaching es un modelo que tiene la finalidad de desarrollar el potencial de las personas, de forma metddica
estructurada y eficaz. Los principios en los que se apoya son:

e F| Coaching se centra en las posibilidades del futuro, no en los errores del pasado ni en el rendimiento
actual.

e Para obtener o mejor de las personas, el coach debe creer en su potencial. Nuestras creencias sobre
las capacidades de los otros tienen un impacto directo sobre su actuacion.

¢ E| Coaching funciona en base a una relacion de confianza y confidencialidad mantenida entre el entrenador
(coach) y el entrenado (coachee).

e E| entrenado (coachee) no aprende del coach, sino de si mismo estimulado por el coach. Aunque a veces
no es facil, el coach debe evitar transferir su experiencia al entrenado, ya que si lo hiciera, estaria incumpliendo
uno de los principios basicos del Coaching.

Nuestros resultados son consecuencia de nuestras acciones o conductas, y éstas, a su vez, son el reflejo
de nuestros pensamientos. La mejora del rendimiento se produce, cuando enriquecemos nuestros modelos
mentales y podemos generar nuevas respuestas.

La esencia del Coaching pasa por enriquecer el modelo mental del entrenado, incrementando su nivel de
consciencia y facilitandole el paso a la accién. Todo ello a base de preguntas y feedback descriptivo o no
evaluativo. La secuencia es:

¢ Descripcion de la situacion deseada (objetivo)

e Descripcion de la situacion actual (area de mejora o dificultad)
e Mapa de opciones y recursos (generacion y seleccion)

e Plan accion (plan especifico de actuacion )

e Resultados (control y seguimiento)

En las fases primera y segunda, el objetivo del coach es incrementar el nivel de consciencia (sensorial y
emocional) del entrenado. Esta fase es fundamental, ya que solo podemos controlar aquello de lo que
SOMOos conscientes, ser consciente nos da poder para actuar. En la fase tercera el objetivo es implicarlo
en la generacion de alternativas y en la creacion de un plan de accion (su plan). Finalmente solo queda
establecer como y cuando vamos a evaluar los resultados.

3. Tres cuestiones
La préactica del Coaching debe atender los tres aspectos en todas las fases:
e Consciencia

Se trata de Tomar conciencia de uno mismo y de lo que pretende, de sus objetivos de una manera real,
es el paso inevitable hacia el éxito, si no se quién soy, mucho menos sabré qué quiero o para qué sirvo,
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igualmente si no conozco mis sentimientos no podré comprender los de los demas con lo que sufriré mas
conflictos de los deseables, aunque conocerse asi mismo no es tarea facil y probablemente descubriremos
€0sas que no nos gustan, solo desde el autoconocimiento conseguiremos evolucionar y mejorar en todos
los aspectos, por otro lado conocer nuestros puntos fuertes, nos permitira elegir un objetivo auténtico en
base a nuestra personalidad, valores, capacidades, etc. Esta tarea tampoco tiene por qué ser traumatica,
ni debemos fustigarnos al reconocer algo que no nos gusta, partimos de la opcién de cambiar, no pasa
nada. Necesitamos un solo espejo para mirarnos la cara pero dos para mirarnos la nuca. El coach nos
ayuda a conocernos integramente y a conocer la realidad de nuestros objetivos para poder ajustar lo
emocional y lo racional. Como deciamos més arriba, tomar conciencia nos da poder.

e Responsabilidad

Distinguir las cosas que dependen de miy las cosas que no, es el objetivo fundamental de esta fase.
Utilizando un simil estadistico, se podria decir que en esta fase debemos calcular la parte de varianza
explicada que representamos nosotros en el objetivo a alcanzar. Es como si el problema fuese bloqueado
por cierta realidad distorsionada donde los errores de atribucion y de responsabilidad no estuviesen claros,
necesitando un andlisis mas riguroso tanto emocional como racional. Se trata de ajustar la implicacion y
el compromiso con los objetivos.

e Accion

Decidir las alternativas de accién y afrontarlas es la tarea que nos acercaréa o alejara de los objetivos
planificados. La habilidad, es decir, la puesta en practica de nuestro saber en conciencia y responsabilidad,
nos permitira, en Ultima instancia, alcanzar nuestros objetivos con éxito y ajustar la accion con los objetivos,
no hay cambio si no hay accion. Determinar los bloqueos que impiden la accion y aquellos que los potencian
ayudan al compromiso de accién y su facilidad.

4. Feedback: negativo y positivo

Aproximadamente entre 40 y 50 veces oye un nifio al cabo de un dia la palabra no. El no inquisitivo inhibe
las habilidades e impide el desarrollo personal. Resaltar lo negativo y obviar lo positivo viene a ser una
préactica habitual de nuestra sociedad.

El concepto de feedback, conocido como retroalimentacion, es un sistema de comunicacion que se refiere
a la capacidad del emisor para recoger las reacciones de los receptoresE ya sea mediante lenguaje verbal
0 no verbal, y de acuerdo con la actitud de estos modificar su mensaje. Tanto las personas que lo dan
como las que lo reciben tienen sus propios sentimientos, emociones y percepciones.

Dar feedback en el ambito laboral, significa que quien lo da, esta informando a quien lo recibe, acerca del
desempeno que éste Ultimo ha tenido en una tarea o gestion realizada y con qué grado de acierto, E respecto
a lo que la organizacién esperaba de él. De esta forma se mantienen e incrementan los puntos fuertes, y
establecemos areas de mejora en los puntos débiles que la precisen. Asi pues el feedback sera un puntal
en el que nos apoyaremos para la mejora de las relaciones humanas en el trabajo.

El feedback puede ser implicito o explicito. El implicito es el que se da a través de gestos, tonos de voz,
expresiones y cualquier otra sefial no verbal. El feedback implicito puede ser incompleto ya que quizas no
abarque todo el sentir que se le pretende dar, estando en buena medida, en funcion de la percepcion de
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quien lo recibe. Es precisamente quien lo recibe el que ha de reconocer la informacion que se le pretende
dar en los mensajes no verbales, reconociendo que va dirigida a él y qué aspecto de su comportamiento
ha de modificar. Segun como sea dado este feedback, podria llegar a entenderse a la inversa, interpretando
la mirada o una sonrisa, de forma negativa, o por una respuesta que recibimos con un tono de voz, a
nuestro juicio, indiferente o0 molesto. En cambio, el feedback explicito da al que lo recibe la informacién
clara de lo que se pretende de él, sin que tenga que adivinarlo ni suponerlo, simplemente ha de escuchar.
Es mas la incomodidad que puede sentir quien lo da, lo cual no habria de ser asi, pues de lo que se trata
es de mejorar la conducta de alguien y esto se ha de hacer con la mayor naturalidad posible.

Cuanto mas feedback positivo a través de comentarios y gestos positivos y menos negativos, hagan llegar
los jefes a sus colaboradores mas se aumenta su satisfaccion. El colaborador tiene que sentir la supervision,
y si ésta es adecuada él se sentira satisfecho de esta supervision. El feedback negativo es algo que se
recibe como algo amenazante que tiende a reducir la satisfaccion del colaborador.

Para dar feedback hemos de estar dispuestos a la escucha activa de los motivos 0 razonamientos del
porqué de una determinada actitud, con el fin de entender los comportamientos inadecuados y buscar
alternativas a estos. Hemos de evitar interpretar las actitudes, no haciendo juicios sin antes preguntarnos
el porqué. No olvidemos que la clave del cambio hacia la mejora es motivacional y debemos acentuar las
palancas y minimizar los obstaculos. El dar feedback ha sido considerado durante mucho tiempo como
una herramienta esencial para lideres hacia subordinados. Mientras estos Ultimos se esfuerzan por cumplir
con las metas de la organizacién para la cual trabajan, necesitan saber y tener informacién sobre como lo
estan haciendo. Necesitan saber si su rendimiento se ajusta a las expectativas de sus jefes. Necesitan
saber qué es lo que han hecho bien y qué es lo que necesitan cambiar. Y aunque no siempre se aprovecha
el potencial del feedback, es realmente una herramienta muy potente.

Pero hay un problema fundamental con todos los tipos de feedback: se enfocan en el pasado, en lo que
ya ocurrié, y no en la infinita variedad de oportunidades que pueden ocurrir en el futuro. El feedback suele
estar limitado en lugar de ser expansivo y dinamico. En los Ultimos afnos, un nuevo método de dar informacion
ha emergido en el mundo empresarial. Se pide a jefes y empleados que den feedforward —esto es, darle
sugerencias a otra persona para su futuro y ayudarlo tanto como pueda. A estos, se les pide que acepten
el feedforward—, escuchar las sugerencias para el futuro y aprender tanto como puedan.




Matilde Martinez Casanovas
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Innovacién en Marketing y Ventas: nuevas formas de
llegar al mercado

¢ Por qué hay empresas que lanzan productos que son un éxito y otras no? ;,Qué hacen diferente las
empresas preferidas de los consumidores? Por qué unas empresas estan permanentemente lanzando
nuevos conceptos de producto?

Todas ellas, las mas exitosas, las mas reconocidas, tiene una cosa en comun: disefian su estrategia de
desarrollo de nuevos productos siempre desde el mercado y poniendo al cliente en el centro del proceso.
En Orbita97 hemos estudiado muchos casos y hemos trabajado con algunas de ellas. Esta Jornada se
explica de forma breve y sencilla cémo replicar algunos comportamientos empresariales para tener éxito
en el ambito de marketing y ventas.

Los objetivos de crecimiento estan presentes en la mayoria de las estrategias empresariales. Bien sea de
ventas, de cuota de mercado, de beneficio o de tamafo, el crecimiento es necesario para sobrevivir en
entornos muy competitivos a la vez que motiva a los colaboradores de la empresa. En definitiva, el crecimiento
da vitalidad a la organizacion.

Una organizacién puede crecer de 3 maneras distintas:

® por crecimiento intensivo: por penetracion del mercado, por desarrollo de nuevos mercados y por desarrollo
de nuevos productos.

e por integracion con competidores u otras organizaciones de la cadena de valor.
e por diversificacion de negocios.

El ambito de la Innovacion y la Creatividad en Marketing y Ventas se preocupa principalmente del primer
mecanismo y, muy especialmente, del desarrollo de nuevos productos y servicios. En este seminario hoy
nos se ocupa de mostrar como podemos aplicar técnicas y herramientas de Innovacion y Creatividad al
desarrollo de nuevos productos.

Generando nuevos conceptos innovadores

En el area funcional de Marketing, que es la que principalmente se encarga de generar nuevas ideas de
producto y/o servicio, no se habla nunca de productos sino de soluciones. Ademas hay un aspecto
fundamental que siempre deben tener en consideracion: las percepciones del cliente, que son mas
importantes que las realidades.

Hay quien opina que se pueden conceptualizar nuevos productos observando a los clientes y buscando
la solucion por parte de expertos. Sin embargo, no es facil que los clientes colaboren con nosotros en el
disefio de nuevas soluciones pues aunque saben que un producto no les gusta no saben bien por qué.
El reto esta en obtener soluciones bien percibidas por los clientes: nuevas maneras de vender, nuevos
atributos, nueva comunicacion, etc.

El objetivo principal en las fases iniciales de un proceso de disefio de nuevos productos es el de detectar
necesidades no satisfechas de los clientes. Existen diversos mecanismos para ello, algunos de los cuales
son muy faciles de implementar pues ya los tenemos en nuestra empresa:
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e estudios hechos por nuestros equipos: encuestas, informes del servicio de atencion al cliente.
e informacién interna:

- a menudo, colaboradores no relacionados directamente con el area comercial (facturacion, contabilidad,
etc.) pueden dar una vision diferente de la relacion con los clientes.

- de marketing: estudios de mercado, estadisticas, visitas con clientes u otros ‘stakeholders’.
- ventas: informes de actividad, transcripciones de las visitas, etc.

e andlisis de la problematica: no es lo mismo preguntar a un cliente qué le gustaria que tuviese su casa
que preguntarle qué problemas tiene en su casa actual. Este hecho se debe a que los clientes responden
teniendo en cuenta las soluciones existentes en el mercado cuando lo que realmente busca son soluciones
a sus problemas que no encuentra en el mercado.

e analisis de escenarios: la formulacion de escenarios futuros permite anticipar necesidades no satisfechas
futuras de los consumidores. Se trata de imaginar qué pasara con las necesidades de nuestros clientes
dentro de 5 ¢ 10 anos. Se puede hacer desarrollando una situacion actual o imaginar tendencias de futuro.
Estos escenarios son altamente inspiradores para modificar nuestros productos actuales.

El reto de marketing: desarrollar productos orientados al mercado

Crear productos Unicos y que aporten un mayor beneficio para el cliente que el resto de los competidores
es la clave del éxito de las organizaciones.

Es importante conocer previamente las dimensiones de un producto pues existen importantes diferencias
cuando se innova en cada una de ellas:

e concepto de producto: es el beneficio basico, aquello que el cliente realmente esta buscando y que,
por tanto, satisface su necesidad.

e producto formal: se refiere a la forma en como se materializa el beneficio basico: envase, forma, color,
imagen de marca. Representan atributos tangibles.

e producto ampliado: otras actividades alrededor del producto que le ahaden valor y que, a menudo, son
imprescindibles. Esta dimension va ganando en importancia a medida que aumenta la competencia y las
otras dos se hacen mas indiferenciadas.

A modo de ejemplo, tomemos una lavadora:
e concepto de producto: lava mejor, ahorra energia, gasta menos detergente.

e producto formal: la tecnologia utilizada permite ahorrar energia, es mas pequefia que la competencia,
tiene un depdsito mas grande, es BOSCH.

e producto ampliado: se puede pagar en 6 meses sin intereses, la traen a casa, tiene 3 afos de garantia.
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Pero si el producto y los servicios como soporte al producto ya los ofrecen todas las empresas, ¢donde
innovar? Hoy en dia la batalla por ser diferente se centra en los servicios de valor afiadido y nuestra obligacion
es ser diferente en aquellas areas donde los competidores no son fuertes y dar una mayor utilidad a nuestros
clientes.

Una herramienta que lo facilita es el mapa de utilidad. Se trata de una matriz en la que en un eje colocamos
el ciclo de experiencia de nuestros clientes: momento de compra, entrega del producto, uso del mismo,
complementos que ofrecemos, mantenimiento y deshecho. En el otro eje colocamos las percepciones de
utilidad de los clientes: productividad, simplicidad, conveniencia, riesgo, imagen y respeto al medio ambiente.
Identificando las posiciones de la cuadricula en la que nuestros competidores son fuertes y en las que lo
somos nosotros podremos descubrir una serie de posiciones vacias que son oportunidades para la
diferenciacion.

Otro mecanismo muy Util para ser diferentes es el reposicionamiento, es decir, una estrategia de marketing
que pretende que nuestra marca ocupe un lugar nuevo en la mente del consumidor. A diferencia de la
imagen que hasta ahora tiene de nuestro producto o marca pretendemos que nos vea ahora de distinta
manera y sea percibido como novedad. Debemos en primer lugar definir todos los atributos de nuestro
producto y pensar cudles son los beneficios que cada uno aporta. Los beneficios pueden ser funcionales,
fisicos y psicolégicos. En un desodorante hablariamos de los atributos: en espray vy el olor. Consecuentemente
sus beneficios serian: rapido de usar (funcional), elimina el olor (fisico) me da seguridad y ligo mas (psicoldgico).
Por tanto es decisién de la compafia comunicar a nuestros clientes los nuevos beneficios que se obtienen
de atributos gque antes no promocionabamos.

Nuevos canales de distribucion

Escoger el canal de distribucion adecuado puede marcar el éxito del lanzamiento del producto. Hay
situaciones en las que el incremento de costes provocados “por la mala elecciéon del canal puede hacer
que un producto sea inviable.

A medida que los productos se hacen mas indiferenciados el cliente da mas importancia a los servicios
de valor ahadido o la comodidad en el momento de compra. De ahi que se abra con ello un amplio abanico
de posibilidades para innovar desde el area de marketing.

Un detallado andlisis de las funciones (0 microfunciones), entendidas como cualquier actividad que un
protagonista del canal lleva a cabo para contribuir a que el producto llegue al cliente, nos permitira no
solamente pensar en cuales de ellas son las estratégicas y, por tanto, se pueden ceder a externos o no
sino que una recombinacion de las funciones puede dar lugar a nuevas oportunidades de negocio. Para
redisefiar nuestro canal deberiamos seguir las siguientes fases:

e identificar los segmentos a los que nos dirigimos. Una adecuada segmentacion nos permitira disefiar la
distribucion a sus necesidades.

e identificar los requerimientos funcionales sobre la base de las necesidades de nuestros clientes: calidad,
personalizacion de producto, precio, servicio postventa, etc. Todos ellos pueden hacer que los clientes
adquieran nuestro producto.
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e analisis de la competencia: ver qué funciones (o microfunciones) utiliza la competencia y qué necesidades
satisface.

e aglutinar microfunciones para dar paso a nuevos formatos de forma creativa y, de momento, sin restricciones.
e andlisis del coste-beneficio de cada nueva alternativa y eleccion del mas optimo.

La correcta aplicacion de las nuevas tecnologias no asegura el éxito comercial pero si una ventaja competitiva.
No hablamos solamente a la venta por internet sino también a la automatizacion de la fuerza de ventas o
al seguimiento de las necesidades de los clientes. En definitiva los responsables de marketing deben
reformular sus productos para adaptarse a los nuevos canales. Existen diversas oportunidades de redisefo
que surgen al analizar las nuevas tecnologias:

e simplificacion: facilitar el proceso de compra al cliente.

e personalizacion: disefio de productos para ser rapidamente configurados y adaptados al mercado.
e precio dinamico: capacidad de cambiar los precios en funcion de la demanda del mercado.

e valor anadido en el embalaje: para crear valor.

e distribucion: productos adaptados a diversos canales de venta.

e servicio en punto de venta: mejorar los niveles de servicio requeridos por el cliente y el canal.

Nuevos vinculos de relacién

Con la entrada de las nuevas tecnologias se abre toda una nueva gama de utilidades de relacion con el
cliente. Destacamos:

e publicidad web: las enormes posibilidades de segmentacion en Internet y la ingente multitud de soportes
permiten campanas de comunicacidon mucho mas efectivas y de menor coste. El uso de palabras clave
en buscadores, el patrocinio o las promociones ‘on line’ ayudan a la fidelizacién del cliente, al incremento
de ventas y a la recogida de informacion.

e email marketing: aunque existe el problema del correo electronico no deseado (spam), si la compania
es capaz de crear bases de datos con la autorizacion del consumidor su impacto es muy positivo. En
general, al adherirse voluntariamente, es muy posible que el consumidor sea cliente potencial. Los boletines
de noticias (newsletters) son también un mecanismo Util para acceder al consumidor.

e marketing viral: hace referencia a aquella publicidad que se propaga como lo haria un virus. Para ello
debemos conseguir que sean nuestros propios consumidores los que recomienden nuestros servicios o
productos.

e ¢l centro de atencién al cliente: han pasado de ser un mecanismo de respuesta telefénica a ser un
elemento estratégico en la estrategia de ventas pues es una fuente potencial de nuevas ventas. Un adecuado
uso de esta herramienta ofrece un soporte fundamental a la red de ventas: nuevos contactos, pedidos,
buzén de quejas y sugerencias, deteccion de necesidades, etc.
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® nuevos canales como redes sociales, blogs, tecnologia movil. ..

Durante la Jornada se puede ver como aplicando unas sencillas técnicas y herramientas, cualquier empresa,
independientemente de su tamafio o ambito de actividad, puede plantearse nuevas maneras de hacer las
cosas en el area comercial. Tras méas de 12 afios ayudando a innovar a muchas companias, en Orbita97
hemos seleccionado las mas Utiles. Desde herramientas disefadas para generar nuevos conceptos o
maneras para orientar al mercado los nuevos productos hasta el disefio de nuevos procesos para el canal
0 Nuevos mecanismos para relacionarnos con los clientes, sobre todo utilizando las nuevas tecnologias.

Sabemos porque lo hemos experimentado que con sdlo intentar aplicar algunas de ellas se puede conseguir
impacto en el negocio. Y desde orbita97 le animamos a ello.




José M? Guijarro y Jorge

"No me chilles, que no te veo, sera mejor que cuentes tu innovacion"
Ponencia impartida en Desayuno el 28 de mayo de 2009
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No me chilles que no te veo - Storytelling de la Innovacién

1. Erase una vez

Cada vez que hemos tenido que hablar en publico o pedir un aumento al jefe, hemos tenido que cumplir con
dos objetivos. El primero llamar la atencion del destinatario de nuestro mensaje, y el segundo, ganarle su
tiempo de atencion.

Lograr estos dos objetivos requiere cada dia de mas esfuerzo por parte de cualquiera que aspire a comunicarse
con el ciudadano saturado y escéptico de hoy. El tiempo de atencion es el recurso escaso por excelencia
en la sociedades desarrolladas. Unos ciudadanos ofertan tiempo de atencién y otros lo demandan, y debemos
tener en cuenta esa ley de oferta y de demanda a la hora de comunicarnos con los demas.

La revolucion de las nuevas tecnologias de la era de Internet 2.0 ha provocado que el centro del poder de
la Economia de la Atencion cambie de manos. Ya no mandan los grandes emisores sino los todopoderosos
receptores. Antes hablabamos de “audiencias cautivas”, que eran mas o menos faciles de captar; hoy cualquier
receptor de la Economia de la Atencion puede decidir cuando y dénde prestar atencion a tu mensaje, contenido
o producto, si es que decide concederte unos segundos de atencion de su escaso tiempo.

Ya no nos encontramos en un mercado de oferta, es un mercado de demanda, sea lo que sea que quieras
pedir tienes que superar cada vez mas barreras de accesibilidad, contexto relevancia y seduccién del mensaje
para lograr conectar con nuestro destinatario. Porque el destinatario de nuestro mensaje es el que manda,
y esté saturado y se muestra escéptico entre tantos mensajes pugnando agresivamente por su atencion.

Ante la democratizacidon que han supuesto las nuevas tecnologias, nuestra respuesta esta siendo tan simple
como equivocada.

Seguimos escribiendo una presentacién de empresa racional, saturada de cifras y datos, continuamos
intentando abordar oportunamente al jefe durante su preciado descanso; asi llegamos a soportar en el trabajo
hasta ocho interrupciones cada ocho minutos y estamos expuestos a 6.239 anuncios diarios en television.

Por si fuera poco mantenemos intactos el fondo y la forma de nuestros mensajes y cuando ya no conseguimos
que nos presten atencion, simplemente gritamos e interrumpimos mas veces. Y claro, desconectamos,
apagamos, incluso llegamos a sonreir amablemente, pero no escuchamos.

El Storytelling es el arte y la técnica utilizada para narrar cualquier tipo de relato: desde una pelicula o una
campanfa publicitaria a un informe comercial o una presentacion de una empresa o de un producto innovador.

Un buen relato en ludico, sensorial y emocional, esta cargado de sentido, es didactico, favorece la cohesion
y la interactividad de sus destinatarios. Como ejemplo, tenemos multinacionales como Microsoft que contratan
a famosos guionistas de Hollywood, para que ensefien a sus ejecutivos a comunicar y presentar con mayor
capacidad de persuasion.

De “ emisores” a “ creadores de relatos”.
De “ receptores” a “ usurarios de relatos”.

Tecnologias como Internet o el teléfono movil han abaratado el coste de creacion, produccion y distribucion
de mensajes o contenidos a los que prestar nuestra atencion.

Estos destinatarios han dejado de ser “audiencias pasivas” para ser “audiencias activas”, deciden sobre el
contenido, la forma del mensaje y lo modifican, convirtiéndose ellos mismos en sus coautores.

El mensaje ya no es un paquete cerrado que se lanza al mercado, cualquier mensaje hoy en dia es mucho
mas organico, liquido, abierto y deformable que antes. Los receptores son casi tan creadores del mensaje
como los emisores. De hecho, la interactividad de los roles hace que quede obsoleto hablar de emisor y
receptor.
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Parte de la solucion para entender la Economia de la Atencion, esta es sustituir el concepto de “mensaje”
por el de “relato”. Abandonar el concepto de “emisor” y usar el de “creador de relatos”. Desterrar el “receptor”
y utilizar el “usuario de relatos”

Cuando somos “creadores de relatos”, nos esforzarnos en crear las historias méas seductoras y persuasivas
posibles para comunicar nuestro mensaje. Luego no tenemos mas remedio que ceder el control de los mismos
a sus potenciales usuarios. Es indtil pretender controlar la manera en que los internautas hablan de un
candidato politico en un chat.

Cuando nos toca ser “usuarios de relatos” no solo nos limitamos a prestar nuestro tiempo de atencion a los
relatos, sino que hacemos nuestros aquellos relatos que nos interesan, los deformamos a nuestra manera,
los completamos o los mutilamos y los volvemos a contar a otros porque aquellos mensajes que logran captar
nuestro tiempo de atencion si aportan sentido a nuestras vidas.

Gracias a Internet los grandes emisores ya no controlan la Economia de la Atencion, ahora simplemente: el
mejor relato, gana.

La amplisima oferta de nuevos medios y soportes persiguen a sus posibles usuarios a lo largo de todo el dia,
en todo tipo de lugares. Cada posible actividad imaginable que puede realizar un ciudadano empieza a tener
asociada una oferta de consumo de medios.

Por ejemplo, en San Francisco mientras esperas el autobus en la parada, puede que te asalte un delicioso
aroma a galleta de chocolate recién horneada, que no precede de ningun horno, sino de la marquesina
publicitarias de la propia parada, iniciativa de California Milk Procesing Board para apoyar a su famoso eslogan
“Got milk?” ( ¢ Te tomaste la leche?).Si en Nueva York intentas prepararte un huevo frito, puede que te asalte
uno de los anuncios que la television CBS ha impreso en la cascara de millones de huevos.

Estas continuas interrupciones durante nuestra actividad cotidiana nos producen dispersion y fragmentacion
del sentido de las acciones que llevamos a cabo durante el dia. Son muchas las veces que llegamos a casa
sin poder explicar de una forma exacta a que hemos dedicado la jornada.

2. Aprendiendo de Sherezade

Sherezade bien sabia que su vida dependia del relato que cada noche le contaba a su sanguinario rey Shaiar.
De nada le servirian razones, suplicas o lamentos, narrar es mas persuasivo que argumentar o razonar.

Podemos definir un relato como la herramienta de comunicacion estructurada en una secuencia de
acontecimientos que apelan a nuestros sentidos y emociones. Al exponer un conflicto revela una verdad que
aporta sentido a nuestras vidas.

En plena Economia de la Atencion, cualquier mensaje o contenido que aspire a ser competitivo, debe adoptar
la milenaria estructura narrativa del relato si pretende captar nuestra atencion. La clausula principal del contrato
entre los tradicionalmente llamados “emisores” y ‘“receptores”, se podria resumir en un “si tu me cuentas
un relato que enriquezca el sentido de mi vida, yo, a cambio te prestaré mi valiosa atencion”.

Un relato tiene algo de sagrado porque es una verdad universal cargada de emociones y sensaciones, un
relato es capaz de arrojar luz sobre algun aspecto de nuestras vidas e incluso explicarnos facetas de nosotros
mismo que desconociamos.

Somos un relato que se alimentan de relatos

Las emociones contenidas en un relato son capaces de abrirse camino entre la avalancha informativa que
nos inunda. La carga emocional de los relatos capta mejor nuestra atencion que la simple informacion,
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haciendo que aprendamos de una forma mas rapida y mas profunda el sentido de los acontecimientos, esto
no lo conseguiriamos con los mensajes asépticamente informativos.

Un buen relato, ademas, nos llega a través de nuestros cinco sentidos, Un buen relato huele, tiene textura,
se puede ver aunque o tenga soporte visual, se puede oir aunque sea mudo, incluso puedes notar su sabor.
Un buen relato pulveriza la resistencia del mas cinico y cabreado ciudadano de la Economia de la Atencién.

Los relatos son altamente pedagdgicos, favorecen la sintesis y el recuerdo y proporcionan un contexto a sus
ensefianzas. También fomentan la cohesion de un grupo, pues una empresa 0 un grupo de personas con
un relato comun tiene mas posibilidades de vivir y trabajar en armonia.

Tema, Argumento, Trama y Sentido.

Ala hora de crear un relato debemos diferencias entre el tema del relato, de qué va la historia, de su argumento,
es decir, las relaciones casuales entre los acontecimientos del relato. También debes diferenciar la trama del
sentido. La trama es la estructura o aparato mecanico del relato, mientras que su sentido es la verdad que
el creador nos quiere transmitir con él.

Si no tenemos claro la diferencia entre estos cuatro conceptos, corremos el riesgo de lastrar su capacidad
persuasiva.

Uno de los errores que mas cometemos en nuestro entrono laboral es dejarnos llevar por la necesidad de
mostrar nuestro conocimiento sobre el tema o nuestro esfuerzo de preparacion. Entonces narramos
exhaustivamente todos los acontecimientos o reflejamos la relacion causal entre los acontecimientos haciendo
imposible que la audiencia extraiga el sentido. En otras ocasiones pretendemos ir directamente al grano, el
“me ahorrare los detalles”, que merma gravemente la credibilidad del relato por falta de profundidad y también
su carga emocional por falta de empatia. Por ultimo, hay ocasiones en las que cometemos el peor de los
errores, que es, pretender imponer el sentido de relato a nuestra audiencia; la interpretacion de los relatos
siempre esta y estara en manos de los demas. En un relato siempre mandan sus usuarios.

Si no hay conflicto, nos vamos
“Sin conflicto no hay accién, sin accion no hay personaje, sin personaje no hay historia.” Aristoteles, Filosofo

Podemos hablar de tres tipos de conflicto. Los conflictos internos de los personajes con ellos mismos, los
conflictos externos entre personajes y los conflictos externos de los personajes con su entorno.

El grado de atencion de la audiencia a un relato y la relevancia e influencia que éste pueda alcanzar en sus
vidas es directamente proporcional al grado de conflicto planteado. Aquellos relatos en los que se dan los
tres tipos de conflicto tienen mas posibilidades de persuasion, relevancia en el tiempo u recorrido en manos
de los usuarios.

El mundo de la empresa es altamente reticente a incluir conflictos en sus relatos. Son innumerables los relatos
de marca que huyen del conflicto porque sus creadores consideras que “la marca tiene que hablar de lo
positivo”.

Este panico a narrar conflictos contamina muchas reuniones de empresa, cuando se decide no incluir los
conflictos en el indice de la presentacién. Los presentadores se convierten en soporiferos e indtiles teatrillos
donde todos simulas atender al presentador y al que en realidad nadie escucha.

A veces, nos atrevemos a incluir un conflicto dentro de nuestras presentaciones, pero tratamos de suavizarlo,
a pesar de que los grandes relatos son tan persuasivos gracias a que hacen justo lo contrario, acentuarlos.
Cuanto mayor sea el conflicto de un relato, mas posibilidades persuasivas tendra en la Economia de la
Atencion.
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La identidad formal de los relatos

Nuestro relato debe ser nuestro mensaje, y ademas parecerlo. Para ello antes de crearlo hemos de pensar
en si identidad formal.

La necesidad de una identidad formal, es algo muy aceptado por las empresas, sobre todo en los relatos
de marca, pero la identidad formal que preocupa suele ser la visual y auditiva, para velar por ellas e han
creado sonidos e imagenes clave que se repiten para favorecer el recuerdo. Sin embargo, la identidad verbal
del relato es algo sobre lo que se empieza a pensar sélo recientemente, a raiz de los estudios sobre el impacto
de la denominacion de la marca.

Un buen truco para asegurarte la consistencia formal de cualquier relato es pensar en una sola palabra que
condense la identidad formal que quieras darle y tenerla presente durante todo tu proceso de creacion.

El nombre de la marca determinaréa todo su relato.
Los tipos de relatos mas cotidianos en el mundo empresarial

Segun Anette Simmons, experta en storytelling, existen seis tipos de relatos que necesitamos frecuentemente
en las empresas y merece la pena tener preparado de antemano.

19) Lo llama el “Quien soy”, que sirve para presentarnos ante cualquier audiencia. Al usarlo construimos
credibilidad rapidamente, contando algo personal que nos hace ganar la intimidad que genera mostrarse
vulnerable. Aceptar nuestros limites e incluso nuestros errores pasados.

29)El segundo tipo de relatos es el “Para qué estoy aqui”, con el que debemos aclarar nuestras intenciones
y expectativas de forma transparente.

39) El “Relato visionario” mediante el cual hacemos tangibles los objetivos abstractos de cualquier proyecto.

4°) El cuarto tipo son los “Relatos educativos”, con los que desarrollamos las habilidades de los demas
mediante ejemplos y parabolas.

5°) También tenemos los relatos “Valores en accion”, donde mostramos a personas que ya interiorizaron
nuestro mensaje y sacaron provecho de ello.

6°) Por ultimo, estan los relatos “Sé lo que estas pensando”, sirven para neutralizar las posibles audiencias
hostiles o cinicas. Mencionando las posibles razones por las que la audiencia puede rechazarte haces el
esfuerzo de ponerte en sus zapatos y también te das la oportunidad de rebatir unas objeciones que, de
omitirse, con el tiempo irian aumentando la brecha entre tu audiencia y tu.

Ventajas pedagodgicas y comunitarias del relato

Al invitar a la reflexion y no sélo imponer su recuerdo, los relatos logran que sus usuarios aprendan por si
mismos e interioricen mejor sus ensenanzas.

Mediante los conflictos de los relatos favorecemos el recuerdo del mensaje que, de haber sido contados
€cOmMO una secuencia inconexa de datos hubieran resultado dificiles de recordar. Los relatos posibilitan las
sintesis, lo que facilita su transmision a los demas.

Los relatos son herramienta de comunicacion que estimulan la cultura comun, la cohesion vy el bienestar de
los miembros de la audiencia. Los empleados de empresas que gozan de relatos compartidos disfrutan de
un mejor marco de convivencia y clima laboral. De ahi que muchas empresas exijan a sus empleados la
participacion en cursos de formacion, induccion o programas de bienvenida donde se comparten las historias
de la empresa.
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Por ultimo, un relato es una invitacion a la participacion de su audiencia. Escuchar a menudo provoca la
necesidad de responder. Es dificil contar una historia en una tertulia y no provocar un torrente de historias
entre los tertulianos.

3. Carga tu relato de futuro

En el entorno empresarial el concepto de mito tiene tintes enganosos, lo entendemos como una historia cuya
creencia o existencia le conviene sélo a algunos y es fruto de un proceso de comunicacion boca a oreja. Sin
embargo, los mitos siguen siendo sorprendentemente vigentes, incluso en el mundo empresarial.

¢ Qué es un mito?

Podemos decir que un mito es una historia ejemplar, sagrada y significativa que ha proporcionado sentido a
la existencia del hombre desde el principio de los tiempos.

Si sabemos dotar de un marco mitico a nuestro relato, multiplicaremos su notoriedad, y ganara capacidad
de persuasion e influencia en la vida cotidiana de sus usuarios.

El mito nos permitira influir en la vida de nuestro relato en manos ajenas. Nuestro relato podra ser contado
una y mil veces en columnas de periddicos tertulias de bar, una y mil veces sera reinventado. Pero si lo
vinculamos a un mito, éste impondra sus normas y leyes para ser narrado. Los usuarios decidiran cémo,
donde y cuando relacionarse con nuestro relato, pero no tendran mas remedio que aceptar unas minimas
normas de juego.

Vincular un relato a un mito

Si tu presentacion de negocios, discurso o campafa publicitaria, carece de marco mitico, tu mensaje sera
solo un relato comercial y como tal sera tratado y transmitido por sus usuarios. Pero si logras relacionar tu
relato con un mito vigente entre sus potenciales usuarios, entonces tu mensaje bebera del caracter ejemplar
y significativo de los mitos.. Adquirira un estatus significativamente superior en la vida de su audiencia y sus
usuarios le prestaran todo la atencion, respeto y ejemplaridad que conceden a los mitos.

Como creadores de relatos tenemos dos opciones para que el mito elegido sea mas persuasivo:

A) Apropiarmos de un mito existente y usarlo como marco de nuestro relato; primero debemos descontextualizar
el mito elegido de su origen histérico inicial, una vez liberado podremos adaptar el mito a la época y necesidades
concretas que tengamos.

B) La segunda estrategia es mucho mas dificil de poner en préactica, tener la enorme suerte de que tu relato
se convierta en un mito gracias a un contexto histérico o sociologico puntual.

Dos grandes ejemplos son Harley Davidson y Osborne:

Harley Davidson se convirtié por si mismo en un mito no gracias a la inversion en publicidad, sino que nacié
y crecié como marca en el momento histérico y en el epicentro geografico de una emergente subcultura
estadounidense, su relato mitico le sirvio a millones de personas para identificarse con una nueva ideologia
y una forma de vida alternativa.

Otro caso es el de la marca espafiola Osborne y su toro, la valla publicitaria de Osborne, creada en la década
de 1960, se convirtid de forma espontanea en el principal significante mito de la bravura espanola. La marca
consiguié estar en el momento y lugar oportuno y su toro se convirtié en el significante de un mito emergente
que fue vigente durante muchos afnos.




Cuaderno de Innovacion

Direcciones de interés

Conselleria de Industria, Comercio e Innovacion

www.indi.gva.es/portal/opencms/es
Conselleria de Industria, Comer¢ i Innovacio
C/ Colén, 32 - 46004 Valencia. Tel.: 96 386 60 00. Fax: 96 318 42 65.

Consejo de Camaras de la Comunidad Valenciana

WWww.camarascv.org
Consejo de Camaras Oficiales de Comercio, Industria y Navegacion de la Comunidad Valenciana
Pza. Alfonso el Magnanimo, 12-2 - 46003 Valencia. Tel.: 96 353 40 72. Fax: 96 353 40 73.

Camara Alcoy

www.camaraalcoy.net

Céamara Oficial de Comercio e Industria de Alcoy

C/ Sant Francesc, 10 - 03801 Alcoy. Tel.: 965 549 100. Fax: 965 549 099.

Camara Alicante

www.camaralicante.com
Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Alicante
San Fernando, 4 - 03002 Alicante. Tel.: 965 201 133. Fax: 965 201 457.

Camara Castellon

www.camaracs.es
Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Castellon
Av. Hermanos Bou, 79 - 12003 Castellon. Tel.: 96 435 65 00. Fax: 96 435 65 10.

Camara Orihuela

www.camaraorihuela.es
Céamara Oficial de Comercio e Industria de Orihuela
Av. de la Vega, 22 entlo - 03300 Orihuela. Tel: 96 674 35 02 - Fax: 96 673 67 30.

Camara Valencia

www.camaravalencia.com

Camara Oficial de Comercio, Industria y Navegacion de Valencia

C/ Jesus, 19 - 46007 Valencia. Tel.: 96 310 39 00. Fax: 96 353 17 35.

Proyecto Camernova
www.camernova.com

Programa InnoCamaras
www.innocamaras.org
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Cémara de Comercio de Valencia
C/ Jesus, 19
46007 Valencia
Tel. 963 103 900 - Fax 963 531 735
E-mail: industria@camaravalencia.com
www.camaravalencia.com
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