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 INTRODUCCIÓN GENERAL
La globalización y la revolución tecnológica están acelerando el ritmo de los cambios y fijan las nuevas condiciones del mundo económico. Estos cambios en el mercado y el aumento de la incertidumbre convierten rápidamente a los productos y servicios en obsoletos. En este contexto, las empresas han de tener los suficientes recursos, capacidades y habilidades para innovar y ser competitivas. Si se tiene en cuenta esta situación, existe un enorme interés por el desarrollo de herramientas para impulsar la creatividad aplicada tanto a la creación de empresas como a los procesos de mejora.
A partir de esta idea, se ha planteado el objetivo de ofrecer herramientas útiles para potenciar la creatividad; porque es posible entrenarla, y tener consciencia de ello es un elemento fundamental para la construcción de una personalidad creativa. No es necesario dominar muchos métodos para trabajar normalmente con focos creativos y obtener resultados interesantes. La utilización de dichos métodos es emocionante, y con un mínimo éxito al inicio se genera la curiosidad de querer saber más. Si en una empresa se pregunta «¿cuántos de ustedes piensan que las buenas ideas son esenciales para el futuro de su carrera o de su negocio?», no cabe la menor duda de que todos los  asistentes levantarán la mano. Inmediatamente, se les puede plantear la siguiente cuestión: «Esta semana, ¿cuántos de ustedes han reservado un tiempo específico para producir ideas?». Silencio sepulcral. Tal vez se alcen una o dos manos.
En este libro, las aplicaciones de los métodos creativos se focalizan en dos puntos de interés empresarial: primero, el emprendimiento para lanzar al mercado nuevos productos y servicios; y, segundo, la mejora continua. Los procedimientos escritos aquí no son reglas rígidas y, de hecho, no incluyen ninguna demostración matemática. El objetivo es presentar herramientas útiles para despertar ideas y generar propuestas de mejora.
Algún lector pensará que todo lo escrito genera pocas ideas realmente válidas para crear una empresa; pero no podrá decir que seguir las propuestas formuladas sea una causa para fracasar. Por ello, se han incluido muchos casos reales que demuestren lo contrario; por lo tanto, no hay que dudar en introducir las adaptaciones que se consideren oportunas. De todas maneras, una cosa debería haber quedado clara: el candidato a convertirse en emprendedor y que no haya encontrado la idea adecuada debe saber que no basta con buscar, mirar y sentarse a pensar; hay que moverse, establecer contactos y, sobre todo, actuar.
Por otro lado, cuando no se aprovecha la capacidad de los empleados para generar mejoras se incurre en un grave despilfarro. La mejora de las organizaciones y sus métodos de trabajo pasa por la participación de las personas que las integran. Esto ya lo apuntaron los grandes gurús de la calidad, como Deming —que promueve la participación de todo el personal en sus catorce puntos de gestión—, Juran —gran defensor del trabajo en equipo—, además de Ishikawa, Imai y Ohno —que promueven la participación del personal en grupos de trabajo para conseguir la mejora continua: kaizen —.
El talento en la empresa no puede ser algo reservado para una élite. El talento si se busca se encuentra, porque hay personas que saben y quieren, solo necesitan la posibilidad de «hacer». Según sir Ken Robinson, «todos somos superdotados en algo, se trata de descubrir en qué, y esa debería ser la principal función de la educación». Este experto también afirma que «la creatividad es puro método, se aprende a ser creativo». Si desde la dirección de la empresa se  consigue canalizar el potencial creativo de los empleados, la empresa será más competitiva, porque hay gente que no solamente resuelve problemas, sino que se anticipa antes de que sucedan; gente que con los años acumula suficiente conocimiento sobre tecnología, clientes, producto y proceso como para que su voz sea oída y escuchada.
Espero que este texto no sea uno más de estos libros populares, porque lo que muchas veces falla para generar ideas no es la creatividad, sino la innovación, en el sentido de producción de acciones; es decir, pasar de las ideas a la práctica. Para enfatizar la importancia de la práctica o su valor se reproducen unas afirmaciones muy conocidas en ámbitos docentes:
 ▶ De lo que leemos solo retenemos el 10%.
 ▶ De lo que escuchamos solo retenemos el 20%.
 ▶ De lo que vemos solo retenemos el 30%.
 ▶ De lo que vemos y escuchamos a la vez retenemos el 50%.
 ▶ De lo que decimos y hacemos retenemos el 80%.
 ▶ De lo que nos explican mientras lo hacemos retenemos el 80%.
Este libro va dirigido a las siguientes personas:
 ▶ Personas interesadas en la aplicación de la creatividad en el ámbito empresarial.
 ▶ Potenciales emprendedores que tengan interés en conocer las experiencias de otros.
 ▶ Personas profesionalmente vinculadas a la gestión de personas con un interés en aprovechar las capacidades creativas de los recursos humanos de la empresa.
 ▶ Estudiantes de másters y cursos de posgrado del ámbito de la administración y dirección de empresas.
Para dar respuesta a esta heterogeneidad de perfiles de los lectores potenciales, se parte de la idea de ofrecer unos contenidos que puedan ser útiles a todos ellos. En la elaboración del libro se ha pretendido aplicar la idea de que lo que consiga el lector sea directamente proporcional al esfuerzo que haga al utilizarlo.
Se advierte a los lectores que los [Casos] representan la exposición de un ejemplo. Todos los ejemplos o casos están concebidos para facilitar la  comprensión de los contenidos teóricos y, por tanto, han sido seleccionados con esta finalidad. Los lectores que tengan prisa se los pueden saltar. Las fuentes de información de estos ejemplos son de naturaleza muy diversa: libros, prensa escrita, revistas especializadas, entrevistas con emprendedores, etc. Son ejemplos que se han introducido para ofrecer una fuente de inspiración a los lectores, y se intenta que posean un valor pedagógico. Es muy posible que algunas empresas de las referenciadas en este texto desaparezcan. En este sentido, cabe recordar que el 75% de las empresas mueren antes de los cinco años de vida.
Finalmente, los lectores interesados que dispongan de tiempo, en la página web www.reverte.com pueden encontrar ACTIVIDADES, en formato PDF, que les resultarán útiles, entre otras cosas, para desarrollar la creatividad, disponer de dinámicas de grupo y conocer mejor la filosofía kaizen .



 PARTE I 
EMPRESA 



 CAPÍTULO 1 
Organización, empresa, empresario y emprendedor

En un período de crisis mundial como el que estamos experimentando, los médicos tienen necesariamente que ocuparse también de la filosofía. La gran enfermedad de nuestra época es el hastío y la falta de propósito.

Profesor W. Fransworth (Universidad de Harvard)
Antes de profundizar en la aplicación de la creatividad en la creación de empresas y en la mejora continua, parece razonable exponer unas cuestiones con la definición de algunas palabras clave. La formación económica y empresarial proporciona la dimensión básica para el diseño, el desarrollo y la aplicación de la creatividad y la mejora continua en la empresa. En este capítulo se exponen los conceptos de 
organización, empresa, empresario y emprendedor . También se definen los términos misión, visión y objetivos , siempre en un contexto empresarial. Algunos ejemplos sirven para hacerlo más ameno y para facilitar su comprensión.
1.1 Conceptos de organización y empresa
La conducta humana está determinada en función de dos grandes dimensiones: la persona y el ambiente en que esta se encuentra y vive, que se manifiesta principalmente en las organizaciones. Diversas fuerzas han obligado al hombre a colaborar y cooperar con sus semejantes en la mayoría de sus actividades para lograr una mayor eficacia. En los últimos cien años se ha producido un formidable crecimiento en el número, la dimensión e incluso el poder de organizaciones de todo tipo, de forma que pocas facetas de la vida se han escapado a este proceso. Las organizaciones constituyen uno de los elementos más importantes que forman la trama social de las sociedades. La mayor parte de los ciudadanos han nacido en un hospital, han sido educados en una escuela, trabajan en una u otra organización y participan —en mayor o menor grado— en actividades religiosas, políticas, deportivas o culturales que tienen lugar en organizaciones complejas.
Definir una organización no es fácil porque se dan diversas perspectivas de estudio. Se trata de una realidad, extremadamente frecuente en nuestra sociedad que, si bien las organizaciones tienen características comunes que permiten su caracterización como tales, presentan multitud de aspectos diferenciales. Además, están en constante desarrollo y cambio, lo cual añade mayor grado de complejidad al análisis, dados los múltiples enfoques de aproximación a este fenómeno. Como señalan Porter, Lawler y Hackman
1
 , los economistas tienden a ocuparse del modo en que las organizaciones distribuyen los recursos y toman las decisiones en situaciones de incertidumbre. Los ingenieros se interesan por las dimensiones tecnológicas; los sociólogos, por su estructura organizativa y su relación con el medio  exterior, y los psicólogos estudian el comportamiento del individuo y del grupo dentro de una organización.
Estas aportaciones y otras igualmente posibles no agotan el campo de estudio, ya que es preciso recurrir a una visión multidisciplinar que permita nuevos niveles de integración. Algunos autores han señalado la falta de utilidad de la definición del concepto de organización . March y Simon
2
 señalan que es más fácil, y seguramente más útil, dar ejemplos que definir el término, de manera que el interés se centrará en determinar las características mínimas de las organizaciones formales. De este modo, las organizaciones formales son un subconjunto de las organizaciones sociales, ya que estas tienen fines múltiples y carácter difuso: familias, estamentos, clases y —cómo no— las organizaciones formales. Según Mayntz
3
 , los rasgos mínimos comunes, independientemente de su naturaleza, son tres:
 a) La posibilidad de precisar el número de miembros y diferenciar internamente sus funciones. Por tanto, son colectivos con un sistema de funciones diferenciadas y bien definidas que incluye unas normas de funcionamiento.
 b) La orientación hacia fines específicos, aunque varíen en el planteamiento de unas organizaciones a otras.
 c) La configuración racional, al menos en su intención, con vistas a cumplir los objetivos o fines propuestos. Por esto, las organizaciones formales se distinguen de otras partes integrantes de la sociedad, por ser creadas de modo consciente.
En síntesis, «las organizaciones están compuestas por individuos o grupos, con vistas a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y dirigidas, todo ello con un manifiesto interés de mantener una continuidad en el tiempo».


CASO 
 Vicente Ferrer creó una fundación que lleva su mismo nombre con el objetivo de erradicar la pobreza extrema en la India a través del desarrollo  de proyectos sostenibles; es decir, agricultura de conservación, microcréditos, suministro de agua, educación y asistencia sanitaria universales. Este barcelonés estudió Derecho, y a los 24 años se incorporó a la Compañía de Jesús. En 1952 llegó a Bombay, donde estudió Teología. A partir de entonces dedicó su vida a erradicar el sufrimiento de las personas más pobres, mediante las acciones necesarias para enfrentarse a las necesidades de las comunidades más desfavorecidas. Su labor suscitó suspicacias entre las clases dirigentes, que lo veían como una amenaza y consiguieron una orden de expulsión del país. En 1968 abandonó la India, pero tres meses después, y gracias a la intervención de Indira Gandhi y a las movilizaciones populares de soporte, consiguió regresar y se instaló en Anantapur, donde empezó su labor humanitaria con el apoyo de un grupo de voluntarios laicos. Dos años después abandonó la Compañía de Jesús y creó, junto a Anne Perry —la que sería su esposa unos meses más tarde—, la Fundación Vicente Ferrer, y aplicó en el distrito de Anantapur un modelo de desarrollo que afronta simultáneamente aspectos diversos —infraestructuras, vivienda, sanidad y educación, etc.—, con un equipo de unas 2.400 personas. Vicenç Ferrer falleció en 2009. ∎

En términos taxonómicos, dentro del reino de las organizaciones, las empresas forman un orden. El concepto de empresa —palabra que proviene del latín prenderé : acometer una cosa que implica trabajo o presenta dificultades— no es simple y, consecuentemente, ha recibido distintos significados.
Desde el enfoque neoclásico, la empresa se considera como una unidad económica de producción y representa una forma para llegar a configurar un plan de acción para optimizar su objetivo, consistente en maximizar su beneficio. Otro enfoque es el contractual, donde el concepto de empresa se basa en la «relación de agencia» o contrato por el que el agente realiza algo por cuenta del principal, con delegación de autoridad decisoria. Internamente, la empresa es una organización definida por una relación de autoridad; es decir, como un conjunto de elementos humanos, técnicos y financieros, ordenados según determinada jerarquía o estructura organizativa dirigida por un departamento o un empresario.
El profesor Bueno Campos define la empresa como «un agente que organiza con eficiencia factores económicos para producir (otros  autores añaden el término comercializar ) bienes y servicios para el mercado con el ánimo de alcanzar ciertos objetivos». Esta definición expresa el concepto de empresa como sistema sociotécnico abierto, compuesto por cinco elementos principales o «aspectos organizativos» —técnico, directivo, humano, cultural y político— para lograr eficiencia en sus transacciones con el entorno. La empresa, como sistema, representa un conjunto de elementos estructurados agrupados en subsistemas, de manera que la eficacia de una empresa es superior a la suma de la eficacia de cada uno de los subsistemas que actúan en el seno de la misma. Otra corriente de definiciones centra su atención en la información, de manera que «la primera función ejecutiva es desarrollar y mantener un sistema de comunicación». Para finalizar este breve repaso cabe citar la teoría de recursos y capacidades que determina a la empresa como un conjunto integrado de recursos.
Actualmente, las empresas son importantes centros de poder del sistema capitalista. Según Richard Pascale
4
 , «las empresas son las instituciones sociales que dominan nuestra época». Ya hace unos años, las trescientas multinacionales más importantes del mundo empezaron a controlar el 25% de los elementos productivos de la Tierra. Una empresa como Philip Morris tiene una facturación anual mayor que el producto interior bruto de Nueva Zelanda, y a principios del siglo XXI , la mitad del comercio mundial ha pasado a estar en manos de empresas multinacionales.
En la definición de empresa se debe considerar la voluntad de la continuidad en el tiempo, que obliga a adoptar decisiones a menudo complejas y mantener una constante actividad innovadora. Esto representa una distinción fundamental entre los conceptos de empresa y negocio . En 1996, Sony lanzó más de 5.000 productos nuevos —es decir, más de dos por hora de trabajo, tal vez algo necesario en un mercado en el que la vida media de los productos electrónicos es de tres meses—, y para hacer frente a la creación de nuevos productos en Procter & Gamble trabajan más científicos que en Harvard, Berkeley y el MIT juntos. Por su parte, en los últimos años del siglo pasado el presidente de Disney, Michael Eisner, afirmaba que su  empresa desarrolla un producto nuevo —una película, un libro, un CD o cualquier otra cosa— cada 5 minutos
5
 .
Un detalle que no podemos olvidar: es que es importante practicar la actividad innovadora mientras se está ganando. Kodak es un ejemplo muy ilustrativo del peligro de no innovar: la empresa tuvo que declararse en suspensión de pagos en 2012 cuando tenía 140.000 empleados y una marca conocida mundialmente; mientras, en el mismo año, Instagram —una empresa con apenas 13 empleados que se había concentrado en la fotografía digital— era comprada por Facebook en 1.000 millones de dólares. Otras compañías que en su día presentaron la misma problemática que Kodak fueron Compaq, General Foods; Pan Am y RCA
6
 .


CASO 
 Bodegas Torres es una empresa familiar dedicada a la producción de vino. Miguel Torres, meses antes de su retirada, decidió enfrentarse a los efectos del cambio climático, y buscó escenarios de cultivo a mayor altitud, con el fin de paliar el efecto previsto del incremento de las temperaturas. Invirtiendo recursos propios, puso en marcha una plantación de viñas en Trem, a 950 metros sobre el nivel del mar, con una serie de variedades de climas más fríos y cuyos resultados se conocerán a medio plazo. Además, Torres ha adquirido terrenos a 1.200 metros porque «tal como evoluciona el clima de aquí a veinte o treinta años se iniciará la plantación». También se han modificado algunas prácticas vitícolas con el desarrollo de nuevos sistemas de emparrado para que la uva tenga más sombra, la implantación de zonas de riego o las reservas fluviales. Con todas estas medidas intenta garantizar la continuidad de la compañía. ∎

A continuación, se introducen tres conceptos importantes: misión, visión y objetivos .
La misión
Peter Drucker decía que una empresa no se define por su nombre o por sus estatutos, sino por su misión. No es nada fácil encontrar una frase, o varias, que definan la misión. Algunas empresas la tienen  escrita y, aunque es bueno que sea así, no es imprescindible. Para definir el término misión se recurre a algunas definiciones disponibles en la bibliografía existente:
 ▶ H. I. Ansoff, en su libro La estrategia en la empresa , escribe que «la misión es un proceso activo de determinación y guía del curso de acción de la empresa hacia sus objetivos».
 ▶ D. Chandler, en su libro Strategy and Structure , define la misión como «determinación de los objetivos y metas a largo plazo de carácter básico de una empresa y la adopción de los cursos de acción y la asignación de los recursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas».
 ▶ H. Mintzberg, en La estructuración de las organizaciones , define la palabra misión como «el objetivo de nivel más alto, es decir la razón de ser de la empresa», y por tanto un ejemplo de misión podría ser «sobrevivir a largo plazo como compañía a través de la mejora y la evolución del modo de fabricar buenos productos para el cliente».
 ▶ Para Stanton, Etzel y Walker, autores de Fundamentos de marketing , la misión de una organización «enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface y qué tipos de productos ofrece. Por su parte, una declaración de misión indica, en términos generales, los límites de las actividades de la organización».
En este punto, se podría definir el término misión como «el propósito general o la razón de ser de una empresa u organización que enuncia a qué clientes sirve, qué necesidades satisface, qué tipos de productos ofrece y, en general, cuáles son los límites de sus actividades; por tanto, es aquello que todos los que componen la empresa u organización se sienten impelidos a realizar en el presente y el futuro para hacer realidad la visión del empresario o de los ejecutivos; por ello, la misión es el marco de referencia que orienta las acciones, que enlaza lo deseado con lo posible, que condiciona las actividades presentes y futuras, que proporciona unidad, sentido de dirección y guía en la toma de decisiones estratégicas».
Si bien las declaraciones de misión pueden variar en cuanto a extensión, contenido, formato y especificidad, desde una perspectiva general debe reflejar la filosofía de la empresa, su política general de  conducta o valores y las actividades a las que se dedicará la empresa y con qué intensidad.


CASO 
 El consejero delegado de Delaviuda definió la misión de una manera muy simple: «Ser los líderes mundiales en dulces españoles para la Navidad». Actualmente, es una empresa viable que no fabrica ni comercializa productos que no correspondan con esta definición: teniendo la fábrica parada desde el mes de enero hasta el mes de junio produce turrones y mazapanes para la Navidad para venderlos en todos los países con tradición hispana
7
 .∎

Más detalladamente, los elementos que debe incluir la declaración de la misión son: clientes, productos y servicios, mercados, tecnología, la ventaja competitiva, el interés por la imagen pública, los empleados, el crecimiento, etc. Finalmente, cabe señalar que, para que una empresa sea competitiva —es decir, que genere beneficios de manera sostenida en el tiempo—, ha de estar constantemente reinventándose y regenerando las estrategias.
Una manera de desarrollar la capacidad para redactar y evaluar declaraciones de misión podría ser revisando algunos ejemplos
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 ▶ La misión de la compañía Naturgy es «atender las necesidades energéticas de la sociedad, proporcionando a sus clientes servicios y productos de calidad respetuosos con el medioambiente».
 ▶ Ante el anuncio de la «ley del candado» a principios del siglo xx, y para proteger las propiedades de su posible expropiación por parte de la Administración, la comunidad benedictina de Montserrat creó, en 1913, la sociedad anónima Larsa (La Agrícola Regional). En 1997 se puso por escrito la misión de Larsa, que clarificaba las funciones que debía cumplir la empresa: «Ofrecer, dentro del marco de las actividades de acogida del monasterio y del santuario, la prestación de servicios a los visitantes al recinto de Montserrat, de forma rentable para financiar las inversiones propias de la explotación y colaborar en el mantenimiento conjunto de Montserrat». Este texto fue la formalización de lo que ya se tenía en mente hacía muchos años.  La misión de Larsa se fundamenta en disponer de unas buenas instalaciones para acoger al visitante y al peregrino que acuda al santuario, el mantenimiento del mismo y el sostenimiento de la comunidad benedictina y de su monasterio.
Si se contempla la misión de la empresa como una declaración de intenciones, la innovación no debe chocar con ella y, en consecuencia, se deberán establecer límites que respeten a los mercados o sectores, así como a las regiones geográficas donde desea competir y aquellos que descarta. En otras palabras, los resultados de la generación de ideas y mejoras han de ser coherentes con la misión.
La visión
Por otra parte, la visión hace referencia a lo que una empresa quiere crear, la imagen futura de la organización. La visión de la empresa se realiza contestando a preguntas como las siguientes: ¿Cómo será el proyecto cuando haya alcanzado su madurez en unos años? ¿Cuáles serán los principales productos y servicios que ofrezca? ¿Quiénes trabajarán en la empresa? ¿Cuáles serán los valores y actitudes de la empresa? ¿Cómo hablarán de la empresa los clientes, los empleados y la gente en general que tenga relación con ella?
La declaración de visión de la compañía Naturgy era: «La visión es ser un grupo energético y de servicios líder y en continuo crecimiento, con presencia multinacional, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes, una rentabilidad sostenida a sus accionistas, una ampliación de oportunidades de desarrollo profesional y personal a sus empleados y una contribución positiva a la sociedad actuando con un compromiso de ciudadanía global».
Los objetivos
Los objetivos, además de un objeto de atención por parte de la alta dirección, son un instrumento de motivación para inducir a la organización hacia mayores niveles de excelencia. Para ello, los objetivos deben reunir ciertas características:
 a) Factibles o posibles , lo que no significa que sean fáciles de alcanzar.
 b) Comprensibles, claros y conocidos , consensuados por toda la organización. En El octavo hábito , Stephen Covey expone que,  en una encuesta a 23.000 empleados de una serie de empresas e industrias, solo el 37% afirmó saber con claridad lo que intentaba su empresa y por qué. Este resultado, trasladado a un equipo de fútbol, representaría que solo cuatro de los once jugadores en el campo saben cuál es su objetivo.
 c) Motivadores , ya que una adecuada definición y valoración puede dar lugar a una satisfacción por alcanzarlos.
 d) Consistentes . La inconsistencia genera confusión, ineficacia y, en el peor de los casos, conduce a perseguir objetivos que se debilitan mutuamente.
 e) Estables en el tiempo .
 f) Operativos cuantificables . Cuando se impone un objetivo cuantitativo a una organización se crean fuerzas poderosas para conseguirlo
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 . Ello permite establecer un control. Una actividad estará bajo control cuando el objetivo esté definido, cuando sea posible medir los resultados, analizar las desviaciones y tomar medidas para corregirlas.
Una declaración de carácter genérico, como «ser los mejores», puede ser un buen eslogan, pero no define un objetivo, ya que no es cuantificable. Con objetivos cuantificables, se puede hablar de eficiencia de la organización; por eso, desde una perspectiva económica, el criterio de actuación debe ser el de la asignación eficiente de los recursos. Estos recursos —que pueden ser de tipo material, humano, financiero, etc.— son los disponibles por la dirección para realizar aquella combinación de factores que le conduzcan al éxito.
Por otro lado, las organizaciones pueden cambiar sus objetivos, agregar unos nuevos y abandonar otros, por la incertidumbre que caracteriza al entorno y por los posibles conflictos internos. El fenómeno de la sucesión de objetivos aparece por dos razones: en primer lugar, una vez alcanzados los fines establecidos deben fijarse otros nuevos, para asegurar la supervivencia; la segunda razón viene determinada por los cambios del entorno que obligan a replantear los  objetivos con el fin de responder mejor a las exigencias del nuevo ambiente. Este proceso se debe realizar permanentemente y con el menor tiempo posible.
Según la teoría económica tradicional, el objetivo de las empresas era, indiscutiblemente, la maximización del beneficio. Este supuesto permitió construir una teoría neoclásica de la empresa, cuyos defensores esgrimen el argumento de que las fuerzas de la competencia eliminan automáticamente aquellas empresas que no persiguen este objetivo. De acuerdo con esta teoría, para una empresa es imposible operar durante largo tiempo si no produce beneficios.
Por otra parte, en un entorno de incertidumbre, la maximización del beneficio no es un criterio bien definido, porque a cada acción no le corresponde un único resultado sino un conjunto de resultados potenciales, por lo que es imposible determinar de forma general cuál es la opción mejor. Además, los criterios y los principios mesurables para la determinación del beneficio permiten un margen de flexibilidad, como consecuencia de las normas contables.
Finalmente, la maximización del beneficio como objetivo de la empresa es discutible por la distinta posición de las personas que participan en ella y por sus intereses. En la medida en que el beneficio sea una expresión de la eficacia de la empresa, parece lógico querer maximizarlo; que las figuras de empresario y gerente se puedan identificar en una sola persona: esta dirigirá la empresa tratando de que el excedente —su excedente— sea lo mayor posible. Pero existe la extendida sensación de que en la práctica los gerentes tienen otros objetivos: maximizar el tamaño, el crecimiento y la obtención de las contrapartidas asociadas al propio cargo de gerente.
Así pues, la no maximización de los beneficios está asociada con la separación entre la propiedad y el control. Por su parte, John K. Galbraith observó que, en las empresas, las decisiones no las tomaba un empresario individual, sino un complejo entramado de ejecutivos que mediaban entre el capital y los empleados y cuyo interés no era necesariamente maximizar los beneficios: a veces, solo les interesaba crecer para tener más poder.
La teoría del comportamiento satisfactorio sostiene que la empresa se fija una pauta mínima de desempeño, a partir de la cual  busca una tasa de beneficios «satisfactoria» y, una vez lograda esta, la empresa se siente conforme. El objetivo de la maximización del beneficio se sustituye por la maximización del beneficio a largo plazo. En este sentido, la administración debe invertir en la creación de un conjunto de recursos y capacidades que generen rentas sostenibles en el tiempo, porque es mejor maximizar la suma de los beneficios futuros actualizados que el beneficio período a período.
La naturaleza de los objetivos de la empresa es muy variada. Peter Drucker propuso la distinción entre aquellos de naturaleza tangible (beneficio, cuota de mercado, innovación, productividad, recursos físicos y financieros) y los intangibles (eficiencia en la dirección, servicio a la sociedad, nivel de vida y profesionalidad del personal). En la bibliografía existente se pueden encontrar varias clases de objetivos de la empresa: el crecimiento, la maximización de ventas, el desarrollo de nuevos productos, el mantenimiento de la independencia, la creación de un ideal más allá de la propia empresa, la satisfacción de otros y la creación de valor.

El crecimiento

Las corrientes de pensamiento denominadas bioeconomía y sociobiología parten del hecho de que todo ser vivo intenta crecer, bien sea en número o en dimensión, y, cuando el medio lo limita, evoluciona hacia otras configuraciones que le permiten un mayor desarrollo. La empresa no es un ser vivo, pero se comporta como tal, buscando el crecimiento, de una u otra manera, por un comportamiento no siempre racional. Si la empresa no crece, parte de su esencia se pierde y manifiesta una atrofia indeseable en su estructura y actividad. Por otro lado, las empresas se ponen en marcha y están dirigidas por personas y, por tanto, para explicar cómo actúan o qué persiguen, es preciso conocerlas. El deseo de ser mayor, de atender a un mayor número de mercados, de disponer de más recursos, etc. forma parte de los objetivos que persiguen las empresas; no por mera casualidad, sino porque impregnan el pensamiento y el comportamiento de las personas como seres humanos. Por todo ello, la definición y la orientación del crecimiento son algo esencial en la exposición de los aspectos básicos de la actividad empresarial. Sin embargo, hay algunos crecimientos destructivos, como es el caso de una empresa en crecimiento continuo  mediante aportaciones de capital y que gasta mucho en publicidad pero que no desarrolla un producto generador de valor
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La maximización de las ventas

Es posible que los directivos busquen maximizar las ventas si consideran que su propia compensación o su prestigio profesional dependen más de las ventas que de los beneficios —con la restricción de que haya una tasa de retorno mínima sobre la inversión exigida por parte de los accionistas—. El economista William Jack Baumol creó la teoría de la maximización de las ventas, según la cual, una vez que una empresa ha alcanzado un nivel aceptable de beneficios para un bien o servicio, el objetivo debe alejarse de aumentar los beneficios para centrarse en el aumento de los ingresos procedentes de las ventas.

El desarrollo de nuevos productos

Algunas empresas poseen grandes oportunidades de acceder a gran variedad de negocios, pero uno de sus objetivos claves es el desarrollo de nuevos productos. Esto obliga a establecer «programas de desarrollo», para generar nuevas ideas y crear productos. El flujo constante de productos innovadores se convierte en la base de la existencia y la esencia de su crecimiento. En Hewlett Packard, la mayor parte de los beneficios proceden de productos que no existían un año antes.

El mantenimiento de la independencia

Este objetivo pretende que una empresa disponga de tecnología propia y que mantenga en el tiempo un carácter tecnológico independiente, que probablemente implique una implantación en países en vías de desarrollo con potencialidad de mercado y bajos costes. El objetivo de Derbi, empresa creada en 1949 por Simeón Rabasa, le condujo a crear una fábrica de motos en China, para mantener su independencia frente a la opción de comprar los diseños a las industrias japonesas o italianas. También se plantea la independencia financiera como la posibilidad de que la empresa sea capaz de  tomar sus decisiones, sin injerencias de los bancos, lo que supone una financiación basada en fondos propios. Ramón Areces, fundador de El Corte Inglés, decía que el objetivo de la empresa era mantener la independencia financiera.

La creación de un ideal

Este objetivo consiste en perseguir el ideal de contribuir a mejorar el país, e incluso el de aportar aspectos positivos a la comunidad internacional. Namihei Odaira creó Hitachi con el objetivo de fomentar el desarrollo tecnológico del Japón, en un tiempo en el que este país estaba centrado en lograr una rápida modernización a través de la introducción masiva de tecnología desde Europa y Estados Unidos. Según su fundador en Hitachi, es de suma importancia atraer la mente y el alma de cada empleado, y recordarle la filosofía fundamental de la empresa: «contribuir a la sociedad mediante el desarrollo de tecnologías y productos superiores y originales».

La satisfacción de otros: accionistas, empleados y clientes

Este objetivo corresponde a las compañías que tratan de satisfacer a elementos que se relacionan con ellas:
 a) No se puede discutir que los accionistas tienen que ganar dinero, porque es imprescindible para el normal funcionamiento de una empresa. Los accionistas también estarán satisfechos si se produce un incremento de su patrimonio, si bien este criterio presenta algunas limitaciones por el riesgo de descapitalización, ya que se ve amenazada la aplicación de una política financiera equilibrada de distribución de dividendos y dotación a reservas.
 b) Hacer productos para satisfacer a los clientes, hasta el punto que, según Hayes, «los clientes esperan que hagamos las cosas a su manera y no a la nuestra». Por esto, la idea de un procedimiento de operación estándar, que se decide desde las altas esferas y la ejecutan sin descanso los empleados ya no tiene ningún sentido en un entorno donde se necesita mucha flexibilidad y una gran capacidad de respuesta a las necesidades individuales del cliente.  En Tokio, uno puede encargar un Toyota personalizado el lunes y conducirlo el viernes
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 c) Proporcionar un trabajo motivador a los empleados. Esto es lo que propone el management by wandering around : un modelo de gestión basado en dejar hacer al personal y no llevar un control estricto sobre su trabajo; lo que promueve la creatividad. Actualmente existe una corriente que considera esencial que los directivos comprendan que su papel es contribuir a la satisfacción del empleado; sobre todo, porque el éxito en esta tarea tiene un gran impacto en la rentabilidad de la empresa
12
 . Las empresas tecnológicas importantes de Silicon Valley ofrecen desde comida gratis y cobertura veterinaria para mascotas hasta masajes, en un intento desesperado de retener a sus mejores empleados. Uno de los objetivos de IKEA es facilitar el equilibrio del trabajo con la vida personal del empleado; por ello ofrece un ambiente de trabajo flexible, adecuación de horarios, planes de desarrollo profesional, ayudas para el estudio, cobertura médica, salas para descansar, espacios de lactancia, etc., todo ello para contribuir a que las personas sean más felices. Por su parte, Starbucks valora mucho a sus empleados, paga sueldos por encima de la media del mercado, ofrece asistencia médica incluso a los que trabajan a tiempo parcial y ha creado un programa destinado a pagar una parte de los gastos universitarios a sus camareros. Esto fomenta la lealtad y reduce los costes de formación: la ratio de rotación anual del personal de Starbucks es casi un 80% menor que la de sus competidores.


CASO 
 Una conocida agencia de publicidad del Reino Unido, St. Luke’s, tiene por objetivo «no crear riqueza sino contribuir al desarrollo personal y profesional de sus integrantes». Sus empleados —independientemente de su rango— no poseen despacho ni ordenador propio, cada día ocupan el que está libre. Las instalaciones y su decoración cambian a menudo, de  manera que el aspecto interior de la agencia pasa de estar ambientado como una galería de arte abstracto a una selva amazónica o una iglesia gótica. ∎


La creación de valor

El objetivo de toda estrategia genérica es crear valor para el accionista y para los demás grupos de interés, única garantía de sostenibilidad para la empresa. Por tanto, el papel principal de la misma consiste en integrar el conocimiento específico y especializado de los individuos en bienes y servicios, de forma que se cree valor. Existen diversas maneras de hacerlo, ya sea por medio del diseño, el marketing, los recursos humanos, etc. Por ejemplo, Domino’s Pizza fue la primera pizzería que ofreció la entrega a domicilio y, cuando la competencia copió el sistema, Domino’s respondió con una garantía de servicio en 30 minutos. El vodka Absolut se ha convertido en un objeto de colección por el diseño de sus botellas no solo para los consumidores de bebidas con alcohol, sino también para los aficionados al arte. Coca-Cola podría quemar todos sus bienes materiales y al día siguiente podría ir a un banco y pedir cien millones de dólares.


CASO 
 Leopoldo Fernández, nacido en el seno de una familia acomodada cubana, empezó como empresario a ratos libres cuando abrió una pizzería en Madrid mientras trabajada en la multinacional Johnson & Johnson. Él mismo amasaba la pasta, y se la regalaba a los niños del barrio para que la probasen, hasta que consiguió acertar con la fórmula de la receta. Abandonó la empresa en la que trabajaba para buscar una alternativa ventajosa y creó Pizzaphone, que acabó convirtiéndose en Telepizza. En mayo de 1997 adquirió Pizza World; después, una empresa de transportes, y luego, la de su proveedor de quesos. A mediados de 1998 había conseguido una cuota de mercado del 62%. El negocio siguió creciendo; lo que le permitió entrar en Bolsa. En 1999 vendió todas sus acciones, ingresando por ello 300 millones de euros. Durante un tiempo colaboró con organizaciones anticastristas. En septiembre de 2004, adoptó el papel de emprendedor inversor y se lanzó al mundo de las telecomunicaciones con la adquisición del 24,9% de Jazztel, una operadora de banda ancha creada por el argentino Martín Varsavsky. Esta compañía alcanzó una cuota de mercado del 12% de ADSL, y en 2014 Orange lanzó una opa sobre el 100% de la compañía. Con esta operación, aprobada por la Comisión Europea, recibió 482 millones de euros, 433 más de los que había  invertido inicialmente, lo que pone de manifiesto un perfil de emprendedor especulador. Ahora, además de escribir libros, criar yeguas de pura raza —en Segovia— y halcones para los príncipes de los emiratos árabes, ha vuelto a sus orígenes y ha creado una cadena de pizzerías: La Original. «El nombre se justifica porque es el fundador original, la masa fresca original y la cocina a la vista para que los clientes vean cómo se amasa y se prepara». Para este nuevo negocio ha creado su propia inmobiliaria, Propiedades La Original, porque su objetivo es ser dueño de la mayoría de los locales. ∎


Conclusiones

Desde el punto de vista de la planificación estratégica, en el planteamiento de objetivos se encuentra el criterio de la rentabilidad de los recursos utilizados y el hecho de que un único objetivo no pueda sintetizar todas las aspiraciones de la empresa, porque existen distintas áreas funcionales: comercial, recursos humanos, finanzas, producción y logística. Los objetivos son distintos para cada una de ellas. Así, por ejemplo, para producción y logística pueden ser: productividad, minimización de los costes, nivel de utilización de la capacidad, reducción del lead time, plazos de compra, etc. No son los mismos que en el área de marketing: cuota de mercado, tasa de expansión, puntos de servicio de posventa, nodos de la red de distribución, coste del impacto publicitario, etc.
Al problema de la multiplicidad de objetivos se añaden las diferencias en la información disponible en las distintas áreas que intervienen en el funcionamiento de la empresa. Con todos estos condicionantes, la empresa buscará soluciones de equilibrio o de consenso, entre los distintos departamentos, renunciando a optimizar los resultados.
Tal como se ha escrito anteriormente, los objetivos han de ser operativos y cuantificables, de manera que no son válidos como objetivos aumentar la atención al cliente, mejorar el funcionamiento del buzón de sugerencias o ser más agresivos en la política de nuevos productos. Sin embargo, son aceptables reducir el tiempo de atención al cliente en un 10%, pasar del 3% al 20% el porcentaje de empleados que aporte ideas de mejora, la facturación de los  productos nuevos debe suponer el 5% de la facturación total del próximo ejercicio.


CASO 
 En 1960, Miguel Morales creó Industrias Iris, S.A. para especializarse en la fabricación de utensilios de cocina. Su primer producto fue el tapón corona de presión en acero inoxidable, con el que la empresa se dio a conocer como la marca IRIS. Actualmente, el catálogo de IRIS supera las 1.200 referencias. Yolanda Morales, copropietaria de la empresa, dice que «en Industrias Iris nos hemos obligado a presentar novedades; la competencia nos obliga a ello, luego nos copian, pero hemos dado primero. Cada año lanzamos sesenta productos nuevos al mercado». ∎

1.2 Concepto de empresario
El significado de la palabra empresario puede abordarse desde varias perspectivas. La definición tradicional considera al empresario como la persona que aglutina los recursos e integra los factores de producción (la tierra, el trabajo, los recursos materiales y el capital) para producir los bienes y servicios demandados por la gente. Por tanto, la economía clásica pone de manifiesto la figura del empresario industrial dentro del mundo capitalista, en el cual tienen como función única hacer una aportación de capital a la empresa. Así surge la primera concepción del empresario como capitalista (Adam Smith y David Ricardo).
Por su parte, Frank H. Knight presenta al empresario como un asegurador de rentas, de manera que el beneficio empresarial es la recompensa que recibe aquel por asumir riesgos. El empresario debe efectuar las siguientes predicciones o estimaciones económicas:
 ▶ Conocer las necesidades de la demanda (consumidores) y conocer el mercado.
 ▶ Fijar unos precios o adaptar sus costes al precio de venta estimado en el momento de la venta de los productos en el mercado.
En caso de acertar en estas predicciones obtendrá un beneficio o una retribución por su capacidad de asumir un riesgo. La base del éxito está en el conocimiento y la información que posea sobre la economía y sus agentes. En cambio, si el empresario se equivoca, sus costes serán superiores a sus ingresos y tendrá pérdidas.
 La actividad empresarial comporta riesgos que son susceptibles de medida y pueden ser cubiertos, por tanto, como una póliza de seguros, tales como el riesgo de robo, incendio, etc. Ahora bien, los riesgos típicamente empresariales, como los que se derivan de las fluctuaciones de la demanda, no pueden calcularse ni asegurarse. Pero, si esto no fuera así, o sea, si se pudieran asegurar, el empresario no desaparecería, sino que sería el ente asegurador el que actuaría como empresario. La esencia de la actividad empresarial es para Knight la incertidumbre o la ausencia de conocimiento perfecto acerca de las consecuencias futuras que se derivan de la misma. Contempla como actividades diferenciadas la del gerente y la del empresario: el primero es quien da órdenes, y el segundo es el responsable de elegir a la persona que debe darlas.
Otra aportación interesante al concepto de empresario es la de Joseph A., Schumpeter quien otorga al empresario el papel protagonista del desarrollo económico capitalista, porque su principal función es innovar; es decir, aplicar las invenciones tecnológicas a usos comerciales o industriales. Surge de esta manera la teoría del empresario innovador. Según Schumpeter, el beneficio es el premio o la recompensa a la innovación —que es la esencia de la función empresarial—. El empresario no es nunca quien soporta los riesgos, porque quien concede el crédito sufre las pérdidas en caso de que la empresa fracase. Aunque el empresario se financie con beneficios anteriores o aporte los medios de producción pertinentes, el riesgo recae sobre él como capitalista o como propietario de tales bienes, pero no como empresario. Se da la igualdad:


En esta igualdad se observa que no hay beneficio extraordinario. La innovación produce el desequilibrio, hay progreso económico y le otorga a la empresa un poder de mercado temporal (monopolio) que le reportará beneficios extraordinarios hasta que la imitación de las otras empresas restablezca el equilibrio. Tanto el innovador como los imitadores benefician a la sociedad. Adam Smith llamó a esto «la mano invisible» porque, mientras el empresario busca el beneficio  personal, hay una mano que nadie ve pero que hace que toda la sociedad se beneficie.


Schumpeter otorga al empresario la función principal y característica del progreso técnico que genera el desarrollo económico y los avances sociales, porque es un innovador estimulado por la búsqueda de beneficios extraordinarios, derivados de la introducción y la explotación de innovaciones. Desde el punto de vista de Schumpeter, la dinámica económica hay que entenderla como un proceso de sustitución de un monopolio por otro, como consecuencia de la introducción de innovaciones, que él denominó «proceso de destrucción creativa».
La teoría de Alfred Marshall propone que el empresario «es un agente económico cuya función característica es la de organizar y combinar los factores productivos, planificar y dirigir el sector productivo para satisfacer las necesidades del sector consumo». La capacidad de organización de la empresa en un sistema integrado en el que las distintas funciones (producción, ventas, personal, administración, etc.) están interrelacionadas. Otra teoría, denominada empírica, se empezó a configurar en los años sesenta del siglo pasado, con la aportación de autores como David C. McClelland, James C. Collins y David G. Moore, entre otros. Esta teoría establece que el empresario es simplemente aquella persona que reúne los recursos necesarios para emprender un negocio y que dispone de los siguientes elementos: alta motivación, control interno, conocimientos, capital, convencimiento de la viabilidad del proyecto y la consciencia de un entorno favorable para la creación de la empresa.
En la actualidad, esta teoría puede ser criticada, pues hay que distinguir entre emprendedor y empresario. Mientras que el primero  disfruta creando cosas, el empresario aporta el capital y le apasiona generar crecimiento. No todos los emprendedores son buenos gestores del crecimiento, bien porque no saben o simplemente porque no les gusta. Esto quiere decir que, llegado un momento, quizás deben dedicarse a otras cosas, han de dejar la gestión o la dirección de la empresa que crearon en manos de un director general independiente y quizás deban vender sus participaciones a otros accionistas para superar las ataduras emocionales. Aunque hay que reconocer que existen muchos casos de personas que crearon y levantaron imperios y siempre permanecieron al frente de los mismos.
1.3 Concepto de emprendedor
El emprendedor es el responsable de crear una empresa a partir de sus capacidades, sus habilidades y sus recursos para detectar oportunidades de negocio. Los recursos no necesariamente han de ser económicos, ya que hay célebres casos de emprendedores que partieron de situaciones desfavorecidas, como puede ser el garaje de sus casas (Amazon, Apple, eBay, Google, Harley Davidson, Hewlett Packard, Mattel, Microsoft, Nike, YouTube) o incluso de la casa de un tío como Walt Disney —quien, por cierto, llegó a Hollywood con 40 dólares en el bolsillo—. El Monopoly, uno de los juegos más conocidos del mundo, nació en la cocina de Charles Darrow, un vendedor de calderas de calefacción que estaba desempleado y que se convirtió en el primer millonario de la historia diseñando juegos.
El profesor Pedro Nueno afirma que el emprendedor «se hace y no nace», y lo justifica así: «Evidentemente hay gente que nace con más habilidades para ser nadador, pero si no entrena no consigue nada. Nadie nace para ser emprendedor, porque este se hace a base de experiencia y luego hay vivencias en la vida que lo facilitan: ejemplos, modelos, educación, etc.». A modo de ilustración, cabe citar que Michael Phelps nadaba 80.465 metros semanales para preparase para una competición.
Características del perfil emprendedor
La definición del perfil de un emprendedor no es fácil. A continuación se recogen las características generalmente reconocidas.

Capacidad para captar las oportunidades

Un emprendedor es la persona capaz de percibir una oportunidad de negocio, que a veces se podría clasificar como «aburrida»: chatarrería, soldadura, instalación de suelos de madera, subastas, restauración de furgonetas Volkswagen, arrendamiento de W.C., etc. Sea como sea, ante esta oportunidad, el emprendedor formula de forma libre e independiente una decisión de consecución y asignación de los recursos naturales, financieros, tecnológicos y humanos necesarios para poner en marcha la empresa que, además de crear valor adicional para la economía, genera trabajo para él, y muchas veces para otras personas. En el proceso de liderazgo creativo, el emprendedor invierte dinero, tiempo y conocimientos y participa en el montaje y la operación de la empresa, arriesgando sus recursos y su prestigio personal pero buscando recompensas monetarias y personales.


CASO 
 Alguien se formuló la siguiente pregunta: ¿De quién es la Luna? Según el Tratado del Espacio Exterior, firmado en 1967 por la ONU, ningún país puede reclamar soberanía sobre los cuerpos celestes. Pero los legisladores se olvidaron de extender el veto a las empresas y a los particulares, con lo que hay un vacío legal. Así nacieron compañías inmobiliarias —por ejemplo, Lunar Embaís, Lunar Registry y Moon Estates— que empezaron a vender parcelas en terreno lunar, a un precio de 33 euros por 1.000 m2 , pensando en una posible colonización. ∎

Los emprendedores disponen de una capacidad de empatía; es decir, una facilidad que desarrollan para ponerse en el lugar de otras personas y que les ayuda a detectar nuevas formas de satisfacer una necesidad y producir enfoques atractivos para algún colectivo. La empatía en los negocios puede ser determinante, ya que permite anticiparse a los cambios, e incluso predecir ciertos comportamientos de las personas.


CASO 
 Los muñecos de Playmobil son el resultado inesperado de la crisis del petróleo de 1973. Creada en 1876, la empresa trabajaba con productos metálicos hasta que en 1954 se pasó al plástico. El shock del petróleo encareció la materia prima y obligó a la compañía bávara Geobra Brandstäter, con sede en Zindorf, a pensar en juguetes más pequeños. El encargado de ello fue Hans Beck, un aeromodelista y carpintero de profesión que pensó  cómo dibujarían las figuras los niños. El resultado fueron muñecos de cabeza y ojos grandes, sonrisa y ausencia de nariz y orejas. Los dotó también de manos en forma de U capaces de prender toda clase de accesorios y un cuerpo articulado que los mantiene siempre de pie. Curiosamente, el sector juguetero los rechazó en un primer momento, ya que los muñecos de 7,5 centímetros les parecían pasados de moda y demasiado caros; sin embargo, el éxito entre los más pequeños fue inmediato. ∎

La debacle de la zona euro de 2010 hizo aparecer en Grecia un nuevo tipo de turismo: el político. Las manifestaciones y los disturbios atrajeron a visitantes extranjeros, y se crearon agencias especializadas en mostrar las protestas callejeras. Muchos de estos turistas eran gente sofisticada, banqueros, abogados, personas que leen The Wall Street Journal o el Financial Times y que, además de visitar la Acrópolis o el Ágora acompañados por un arqueólogo, querían reunirse con economistas locales y conocer detalles de la crisis. En 2009, el periodista británico Nicholas Wood, antiguo corresponsal de The New York Times y la BBC en los Balcanes, fundó Political Tours. Se trata de una agencia de viajes que ofrece visitas a Corea del Norte para conocer su hermético sistema político, a Irlanda del Norte —conflicto entre católicos y protestantes— y a Turquía —el problema kurdo—. En el caso de Grecia, el programa contemplaba entrevistas con académicos, políticos y movimientos de protesta, visitas a los puertos, la ruinosa herencia de los Juegos Olímpicos de Atenas 2004 y paseos por los principales escenarios de las protestas (la plaza Syntagma, el Parlamento griego, etc.).

Las necesidades personales

Algunas de las necesidades personales pueden ser la afición al dinero y a la competición, el deseo de independencia y el gusto por el poder. En el perfil de un empresario se distingue la resistencia a someterse a una autoridad y su dificultad para trabajar en el seno de una estructura jerárquica
13
 . A ello también puede añadirse una voluntad de autorrealización; es decir, «tener la oportunidad de realizar algo muy bien» y «que represente un desafío».

Las condiciones familiares

Las condiciones familiares son un factor que influye. Así, por ejemplo, se considera que ser el más pequeño en una familia numerosa facilita la libertad de pensamiento, porque se dice que tiene menos atención parental, y proporciona más estímulos, ya que el entorno ofrece más variedad de modelos de comportamiento que en el caso de ser el primogénito o hijo único. Otro aspecto muy importante es el hecho de haber tenido una educación más o menos favorable, como por ejemplo en un entorno empresarial.


CASO 
 Celler Boldú Viticultors es una pequeña bodega situada en Verdú (Lleida) cuyos vinos están incluidos dentro de la DO Costers del Segre. Se trata de una zona de escasa pluviometría y muchas horas de sol, de suaves colinas y valles que siguen el curso del río Corb. Joan Boldú, creador de la empresa, pertenece a una familia de productores cuyos antepasados ya se dedicaban al cultivo de la vid y a la elaboración de vinos para el consumo propio. Basándose en el legado recibido y el respeto al entorno, Boldú Viticultors ha iniciado la producción de vinos de calidad a partir de uvas de cultivo ecológico provenientes de la finca de La Ventallola. Precisamente, esta finca da nombre a los vinos elaborados en una bodega funcional e integrada en el paisaje. ∎


Una infancia dura y un comienzo difícil

Una infancia turbulenta e inquietante es algo que se repite en la historia de muchos emprendedores con argumentos como «huida de la pobreza, la inseguridad o padres que abandonan a los hijos». Otra característica de los emprendedores es que empezaron a trabajar a una edad muy temprana.


CASO 
 Kemmons Wilson se convirtió en empresario cuando era aún un niño, y posteriormente fundó Holiday Inn, un imperio hotelero con 2.000 establecimientos y con presencia en quince países. A los 12 años compró a plazos una máquina automática de palomitas de maíz, pagándola a razón de un dólar por semana. La instaló en un teatro de Memphis e ingresaba treinta dólares por semana. Esto lo hizo por necesidad, ya que su padre murió cuando él solo tenía nueve meses. ∎


Capacidad para buscar colaboradores

El emprendedor pretende que otros le ayuden a conseguir un objetivo. A partir de sus condiciones de líder y hábil negociador, consigue que otras personas se unan a su proyecto para compartir intereses y afinidades. Nicolás Maquiavelo, considerado el padre de la ciencia política moderna, decía que «el primer indicador de la inteligencia de un líder es la calidad de las personas que lo rodean».


CASO 
 Steve Jobs fue célebre por su impaciencia, su mal genio y lo exigente que era con los que le rodeaban. Sin embargo, su trato con los demás, aunque no fuera ejemplar, era fruto de su pasión por la perfección y el deseo de trabajar siempre con los mejores. Era su forma de evitar lo que él denominaba «la proliferación de los estúpidos» que se produce cuando los encargados de una empresa son tan educados que la gente mediocre se siente cómoda sin hacer nada. En cualquier caso, se rodeó de Steve Wozniak y Ronald Wayne. ∎



CASO 
 IBM fue fundada por Thomas J. Watson. Su hijo no solo lideró también la empresa —la revista Fortune le nombró el mejor empresario del mundo—, sino que fue embajador de EE. UU. en la antigua URSS. Era un personaje polifacético: pilotaba aviones, era un gran viajero y regatista. Un día le preguntaron cuál era el secreto y respondió: «Yo nunca dudé en trabajar con gente que no me gustaba y en ascenderla. La persona simpática, agradable y estupenda para ir con ella a pescar supone un gran riesgo. Siempre traté de rodearme de personas objetivas y duras, centradas en el trabajo, casi desagradables. Me rodeé de esas personas que no dudan en decirle la verdad a uno y que, al dedicarse en cuerpo y alma a lo que hacen, son competentes, y no hay límites para lo que se puede lograr»
14
 .∎


Las circunstancias inesperadas

En algunas ocasiones, las circunstancias inesperadas son el punto de partida para los emprendedores. Estas circunstancias pueden ser de distinta naturaleza: muerte de un familiar, despido o desempleo, la voluntad de huir de la pobreza, el bloqueo de la promoción  en la empresa, etc. Este tipo de sucesos negativos suponen una ruptura con un estilo de vida.


CASO 
 Pere Costa era el director comercial de Chocolates Torras, la empresa que compró su bisabuelo en 1927, pero sin previo aviso su padre vendió la fábrica y de repente se quedó sin empleo. Al no encontrar trabajo pensó en lo que mejor sabía hacer: en Torras había colaborado con Merck para dar buen sabor de chocolate a las barritas Biomanán y habían establecido un acuerdo de fabricación para Lindt. Conocía bien el producto y tomó una decisión: vendió su casa para comprar unas máquinas de ocasión en Alemania y así poder fundar Biocentury. No conocía el canal farmacias y apostó por el gran consumo, soñando que la dietética se encaminaría hacia la gente sana con voluntad de sentirse mejor. Diez años después de su creación, vendió Biocentury a Agrolimen por sesenta millones de euros. ∎



CASO 
 Pere Pi trabajó como ingeniero en Montesa y había sido varias veces campeón de España de velocidad en la categoría de 125 cm3 de motocross y trial. En 1983, Montesa suspendió pagos y «tuve que buscarme la vida. Yo había empezado a hacer la primera bicicleta de trial del mundo, la Montesita. Empezamos a exportarla, fue portada en una revista japonesa y pensé que teníamos que continuar con el proyecto». Él y su esposa crearon Bicicletas Monty, inventó el bike trial, elaboró el reglamento de este deporte nuevo y fue el primer presidente de la Federación Internacional. Su hijo, Ot Pi, fue el principal impulsor y campeón de esta disciplina. Desde su creación, Monty se especializó en bicicletas de distintos tipos: trial, BMX (equivalente al motocross), Freestyle (acrobacias) o mountain bikes infantiles. ∎


El equilibrio emocional

Los emprendedores disponen de un equilibrio emocional para asumir retos derivados de unas motivaciones y unos rasgos psicológicos especiales, entre los que destacan los siguientes:
 a) El emprendedor ha de ser altamente intuitivo para identificar relaciones entre los problemas y sus posibles soluciones, o entre oportunidades y amenazas en medio de situaciones complejas y confusas. Por tanto, posee una capacidad para convertir una idea  en oportunidad de negocio, porque sabe ver algo donde otros no ven. Jaime Alguersuari creó con su hermano la revista SoloMoto para poder pagarse sus estudios universitarios, y acabaron siendo los empresarios de referencia en publicaciones deportivas en España.
 b) Un emprendedor es una persona ambiciosa y con ganas, aunque debe evitar que esta ambición le ofusque, lo que le obliga a ser consciente de sus propias limitaciones.
 c) Pensar a largo plazo, dado que el compromiso con la empresa es para toda la vida. Esta orientación temporal y afectiva distingue al auténtico emprendedor del negociante o del simple especulador financiero. La idea está muy bien, pero hay que saber hacerla real al ritmo y a la velocidad adecuados. Se trata de disponer de una visión global de la empresa y de las posibilidades futuras, como Henry Ford, obsesionado por la perfección mecánica, que tuvo la visión del coche utilitario a precio económico.
 d) Tolerancia a la ambigüedad y la capacidad para tomar decisiones en la incertidumbre. Lo que diferencia una historia de éxito de una de fracaso es que los emprendedores con éxito tuvieron la previsión, la habilidad y las herramientas necesarias para descubrir qué partes de sus planes estaban funcionando de forma brillante y cuáles estaban desencaminadas, y adaptaron su estrategia en función de esto
15
 . El filósofo Heráclito de Éfeso decía que «el hombre que pretende ver todo con claridad antes de decidir nunca decide», y Earl Silas Tupper, el inventor del Tupperware, decía que «el emprendedor innovador no puede tener miedo a pensar de forma diferente a los demás».
 e) Capacidad de aprender de la experiencia. El emprendedor se hace a base de experiencia. El emprendedor utiliza el feedback , tiene una gran preocupación por la retroinformación y una capacidad especial para buscarla y aprender de ella; es decir, utiliza los fracasos y errores para tomar medidas correctoras. Este método de ensayo y error implica que los contratiempos y las decepciones forman parte del camino hacia el éxito. Shoichiro  Honda empezó su afición por la mecánica en el modesto taller de bicicletas de su padre. Después de instalar su propio taller, de reconstruirlo tras un terremoto y de volver a levantarlo tras la guerra, a los 40 años fundó Honda Technical Research Institute en una barraca de madera. Se le presentó la oportunidad de comprar quinientos motores, que instaló en bicicletas de pedal como solución al problema del transporte en Japón en aquellos tiempos. El resto es la historia de Honda Motors.
 f) Como líder ha de impulsar de manera creativa, ética y prospectiva el cambio y la innovación. Existe una estrecha relación entre creatividad, liderazgo e innovación
16
 .
 g) En general, se observa que lo que más aman hacer las personas se convierte en aquello que mejor hacen, lo cual es un factor clave para la creación de un producto o un servicio. Según el profesor de psicología Mihaly Csikszentmihaly, las personas creativas tienen en común que todas aman lo que hacen cuando crean. No es lo que ellos hacen lo que cuenta, sino cómo lo hacen, sin tener la esperanza de lograr fama o riqueza. Están motivados intrínsecamente. Define el concepto de flow , traducido al castellano como «estado de flujo», en el cual el tiempo no existe y uno se puede olvidar de comer, de que está cansado o preocupado.
 h) La mayoría de estudios coinciden en subrayar que una característica de las personas emprendedoras y creativas es su sentido del humor, lo que conlleva la ausencia de miedo al ridículo y considerar los fracasos como situaciones normales y esperadas, de las cuales poder aprender algo, para tener ganas de intentarlo de nuevo. Para aprender con mayor rapidez hay que ser capaz de equivocarse con mayor rapidez. Albert Yu, vicepresidente de Intel, afirma que «los fallos forman parte de la cultura de la innovación. Aceptarlos nos vuelve más fuertes». El sentido del humor es una característica de una mente verdaderamente creativa y, a la inversa, el hecho de desarrollar la creatividad debería aumentar el sentido del humor. Un barómetro del rendimiento de una empresa es el promedio de veces que se ríe un empleado al día. Ken  Alvares, jefe mundial de recursos humanos de Sun Microsystems, dijo en una ocasión que «la idea es mantener a la gente tan ocupada divirtiéndose que ni siquiera oigan llamar a los cazatalentos»
17
 .
 i) El emprendedor no puede ser un «equilibrista», porque durante la etapa emprendedora se verá sometido a una descompensación total entre la vida personal y la profesional. Según Trías de Bes, «emprender es una actividad full time, full mind y full soul de veinticuatro horas al día, los siete días de la semana durante cincuenta y dos semanas al año. El emprendedor tendrá que estar dispuesto a perder el equilibrio entre vida personal y profesional, al menos durante un tiempo”
18
 .
 j) El control interno, o autodeterminación, es la creencia de que la persona puede ejercer algún control sobre los hechos y el entorno que le rodean. Esta actitud se contrapone al «control externo»; es decir, a la creencia de que los acontecimientos están controlados por elementos externos y ajenos a la persona (destino, azar, suerte, etc.). En psicología se sabe que un individuo percibe y tiene la convicción de que el resultado de sus acciones puede estar bajo su control o fuera de él. Por esto, los individuos con control interno lucharán con más fuerza para conseguir logros personales que los que creen en el destino. Los emprendedores tienen una valoración de control interno más alta que la media de la población.

La formación

Las investigaciones relativas al nivel de formación revelan que las personas con más estudios tienen más posibilidades de convertirse en emprendedores que el resto de la población y, además, cuentan con menos probabilidades de fracasar. Cuantos más conocimientos se posean en campos distintos, más posibilidades hay de ser «creativo», porque aumenta la probabilidad de hallar conexiones nuevas. Naturalmente, que una persona esté más preparada en términos de  lo que es más utilizable en un entorno empresarial (contabilidad, marketing, informática, etc.) le va a ayudar más que haber estudiado Teología, por ejemplo.


CASO 
 Frederick Smith creó en 1971 FedEx Corporation (Federal Express), una compañía aérea que se dedica al transporte de paquetes y logística con presencia y cobertura mundial. En su infancia tuvo muchas influencias para convertirse en empresario, ya que su padre disponía de una compañía de autobuses y su hermano mayor dirigía una cadena de restaurantes. En la escuela secundaria, junto con otros amigos, montó un pequeño estudio de grabación y una compañía discográfica, pero dejó esta actividad para cursar sus estudios en la Universidad de Yale, donde en una clase de Economía le asignaron un trabajo que consistía en diseñar un negocio de mensajería rápido y sencillo. Esto fue el inicio de FedEx, aunque el plan de empresa no gustó al profesor que lo calificó de regular. ∎

Cabe puntualizar que la formación no necesariamente ha de ser universitaria. Así, por ejemplo, Henry Ford había recibido una educación elemental y se formó como técnico maquinista en la industria de Detroit. Tan pronto como los alemanes Daimler y Benz empezaron a lanzar al mercado los primeros automóviles (hacia 1885), Ford se interesó por el invento y empezó a construir sus propios prototipos, que inicialmente fueron un auténtico fracaso.


CASO 
 Xavier Berneda es la cara visible de Munich, una empresa creada por su abuelo en 1939, en Sant Boi de Llobregat (Barcelona) para hacer calzado para fútbol, fútbol sala, balonmano, atletismo y boxeo. Confiesa que su principal defecto es «que no tengo estudios», pero defiende lo que ello significa: «empecé aquí a los 17 años limpiado y haciendo zapatos, aprendiendo el oficio». Le mandaron unos meses a Alicante para conocer el proceso de vulcanización (suelas de caucho), y también a un curtidor de Igualada para conocer la piel («ahora es un proveedor nuestro»). Su proceso de formación también incluyó el acompañar a los representantes como soporte a las ventas, negociar la promoción de la marca con deportistas de élite y visitar China para buscar proveedores
19
 . ∎


La experiencia profesional

La mayoría de estudios revelan que los emprendedores cuentan con un savoir faire previo, principalmente en un sector similar o relacionado, lo que reduce la posibilidad de fracasar. Para que esta acumulación de experiencia no sea traumática parece que el estilo o entorno de trabajo en el que se embarcan los emprendedores es lo que quieren hacer y les interesa. En otras palabras: si alguien quiere abrir un gimnasio, por lo menos le ha de gustar la gimnasia y mejor si es un otaku de la gimnasia. Otaku es un término japonés que en castellano se puede traducir por «friki»; es decir, una persona que practica desmesurada y obsesivamente una afición. Una cirujana maxilofacial otaku llamará a un paciente a su casa para preguntarle cómo se encuentra después de practicarle una operación para resolver una maloclusión. Esta simple tarea resulta extraordinaria.


CASO 
 El 15 de enero de 2009, el vuelo 1549 de US Airways, despegó del aeropuerto La Guardia con 150 pasajeros y cinco tripulantes a bordo. Después de 2 minutos de vuelo, y en plena maniobra de ascenso, el Airbus 320 impactó de frente con una densa bandada de gansos, lo que provocó daños en ambos motores. El comandante Chesley Sullenberger y su copiloto Jeff Skiles mantuvieron la calma profesional, empezaron a analizar rápidamente la situación consultando los protocolos de emergencia. Dado que ambos motores estaban apagados y sin posibilidad de reiniciarse, comunicaron la emergencia a la torre de control de La Guardia. Transcurridos 208 segundos tras el impacto, el avión viró a la izquierda en dirección a dos probables aeropuertos alternativos —el más cercano era Teterboro, en Nueva Jersey—. Ante la pérdida de altura, el capitán consideró las posibilidades de éxito y tomó la decisión de amarizar sobre el río Hudson ejecutando una maniobra denominada ditching . El descenso fue constante y el amarizaje suave. Esta hazaña fue posible gracias a la sangre fría de los pilotos y al conocimiento acumulado durante miles de horas de experiencia. ∎


La edad

Algunas actividades humanas están relacionadas con la edad. Así, por ejemplo, si se analiza la edad a la que se inscribe la gente para correr su primera maratón, se descubre que el mayor número corresponde a personas con una edad acabada en nueve, porque «uno  ve venir que está a punto de entrar en una nueva década y siente que se hace mayor». En cuanto a la edad propicia para convertirse en emprendedor, se pueden decir dos cosas:
 a) Cuando se es joven. Al menos uno de cada cuatro estudiantes ha iniciado alguna clase de negocio durante sus años estudiantiles. Una vez acabados los estudios también es una edad propicia para el emprendimiento.


CASO 
 La empresa Accent Systems, situada en Castellar del Vallès (Barcelona), está especializada en el desarrollo bajo demanda de productos electrónicos conectados. Mientras estudiaba Ingeniería de Telecomunicaciones, Jordi Casamada se dio cuenta de que el mando de escalextric estaba poco evolucionado y lo mejoró. Al acabar la carrera fundó la empresa, con un compañero de clase como único empleado y 3.000 euros de capital. Lo primero que hicieron fue vender el mando de excalextric a otra empresa y, desde entonces, se han especializado en la «internet de las cosas»; es decir, en productos electrónicos conectados bajo demanda. Al principio, solo diseñaban placas electrónicas para otras empresas, pero vieron que lo que el mercado requería era soluciones cerradas; es decir, productos completos. Así por ejemplo han trabajado para Volkswagen y Samsonite para evitar que los usuarios pierdan las llaves del coche o de la maleta. ∎

 b) Antes de ser viejo. La cultura popular nos proporciona una cita de un autor anónimo: «en la vida hay tres cosas que no nunca vuelven atrás: la flecha lanzada, la palabra dicha y la oportunidad perdida». Alrededor de los 40 años algunas personas padecen «el síndrome de Gauguin», que consiste en pensar que, si no se aprovecha la experiencia y el conocimiento adquirido, luego ya será demasiado tarde.

Observaciones y matizaciones

Todo lo expuesto en los párrafos anteriores es una generalización y, en consecuencia, deben admitirse matizaciones. Todas las personas disponen de la capacidad para convertirse en emprendedores. Según Muhammad Yunus, «todos los seres humanos son emprendedores. Cuando todos vivíamos en cuevas éramos autónomos…, todos buscábamos nuestra comida y nos alimentábamos. Es entonces cuando  empieza la historia del hombre. Con la civilización esto se reprimió. Nos convertimos en mano de obra porque (ellos) nos pusieron la etiqueta que decía “Usted es mano de obra”. Nos olvidamos de que somos emprendedores». Conviene advertir que las personas pueden ser alentadas a ser emprendedoras, pero también es preciso mostrarles cuáles son realmente las competencias y aptitudes susceptibles de ser potenciadas para triunfar, porque la labor crear empresas se puede aprender.
Hay que considerar que, a veces, «el contexto lo es todo». No se pueden exponer las conclusiones de un estudio serio en los vestuarios de un gimnasio ni en la barra de un bar
20
 , y a la hora de enseñar es mejor un prototipo que un PowerPoint. Si una imagen vale más de mil palabras, un prototipo con el que puedan interactuar los clientes vale más que un millón de palabras.


CASO 
 En 1912, Otto F. Rohwedder inventó una máquina fantástica que cortaba pan en rebanadas, pero resultó ser un auténtico fracaso. Unos veinte años después, una nueva marca llamada Wonder comenzó a vender pan cortado a rebanadas y consiguió una gran aceptación en el mercado. Fue el embalaje y la publicidad lo que funcionó, no la mera cuestión práctica ni la novedad del pan ya cortado
21
 . ∎



CASO 
 A las ocho horas de la mañana del día 12 de enero de 2006, Joshua Bell, uno de los mejores violinistas del mundo, empezó un recital en el metro de Washington, de 45 minutos con su Stradivarius, valorado en más de 3 millones de euros. Recaudó 32 dólares. Esta cifra contrasta con los 100 dólares —de media— que se pagaron por las butacas tres días antes por escuchar su música en el Symphony Hall de Boston, donde se agotaron las entradas. Este experimento, promovido por The Washington Post , revela que el contexto lo es todo. ∎

Pueden aparecer estudios y resultados que contradigan lo que aquí se ha expuesto. Algunos de ellos concluyen que los atributos o características de los emprendedores no son exclusivos de estos. Un artista también tiene necesidad de independencia y éxito, ha de ser intuitivo, creativo, innovador, etc., para triunfar en su profesión.  Algunos, al igual que los emprendedores, se arriesgan para ofrecer algo nuevo y diferente. Así por ejemplo, Van Gogh se arriesgó, fue ridiculizado y acabó suicidándose.
Finalmente, puede surgir la pregunta de «cuál es la relación entre emprendedor e innovador». El emprendedor es el creador de una empresa, pero no siempre es un innovador, ya que abrir una floristería no representa ninguna innovación. Sin embargo, podría considerarse como innovador y ser único —sin competencia— si por ejemplo se distribuyen orquídeas de determinadas especies creadas in vitro —en cámaras de flujo laminar— aprovechando que el tráfico de orquídeas está prohibido por las leyes internacionales (Convención del Comercio Internacional de Especies en Peligro de la Fauna y Flora Salvajes, CITES).
Categorías de emprendedores
Como categorías de emprendedores, la bibliografía existente destaca las siguientes:
 ▶ Personas que crean la empresa buscando una alternativa ventajosa a su fuente de ingresos actual.
 ▶ Personas que crean su empresa con voluntad de crecimiento y desarrollo personal. Pierre Omidyar, de origen iraní, vivía en San José (California), trabajaba de programador informático y creó para pasar el tiempo un sitio de compraventa de artículos varios. En un determinado momento, su proveedor de servicios de internet le comunicó que, como consecuencia del enorme tráfico, su cuota pasaba de 30 a 250 dólares al mes. A partir de este momento decidió cobrar a quien utilizase su web y así empezó eBay.
 ▶ El emprendedor inversor que dispone de un patrimonio y lo gestiona, para obtener el mayor rendimiento posible, analizando las alternativas existentes.
 ▶ El emprendedor especulador que trata de aprovechar las variaciones de precios utiliza la información para comprar y vender con ventaja; no crea valor, sino que lo redistribuye a favor suyo.
 ▶ El emprendedor a ratos libres
22
 que, en principio, presenta una dudosa voluntad de permanencia. Cabe advertir que la falta de  compromiso explica el fracaso de algunos proyectos. Ser emprendedor implica estar comprometido al cien por cien del tiempo.
 ▶ El emprendedor innovador es aquel que inventa algo nuevo, puede diferenciarse de su competencia con una verdadera propuesta de valor, e intenta desarrollar, producir y vender en plan empresarial este asunto. Su reto es enfocarse en las realidades del negocio y en las verdaderas posibilidades del producto. Hay que pensar que, cuanto más innovador es el concepto, más riesgos se corren
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El empresario innovador puede disponer la recompensa de una patente, de manera que el hecho de ser pionero recibe más beneficios por asumir «el gran riesgo». Para apoyar esta idea se introduce una analogía inspirada por los pingüinos de Adelia que viven en el continente antártico, en colonias que pueden reunir hasta doscientas mil parejas. Para alimentarse de peces tienen que tirarse al agua, pero nadie quiere ser el primero en zambullirse, no sea el caso de que alguna foca leopardo o una orca ronden en busca de comida. Todos los pingüinos permanecen en el borde del hielo comportándose como si se fueran a tirar, pero en realidad están esperando a que sea otro el que salte el primero. El problema es que la recompensa de ser el primero no es gran cosa. Tan pronto como queda claro que el primero en moverse no va a ser devorado, los demás individuos se zambullen. El pionero asume el riesgo y no recibe ninguna recompensa especial porque tiene que competir por el pescado con sus inminentes seguidores. Las patentes son pues la recompensa para el empresario innovador. En Estados Unidos, en virtud del Acta Hatch-Waxman, un fabricante de genéricos que desafíe satisfactoriamente la patente de un titular consigue un período de 180 días de exclusividad antes de que se le permita la entrada en el mercado a cualquier otra empresa de genéricos. El rival que realiza el esfuerzo de abrir el mercado recibe una ventaja de seis meses en la competición
24
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 Estas categorías no pretenden abarcar todas las situaciones. A continuación, se expone el caso de la empresa creada por el actor Paul Newman, que no se fundó para ser lucrativa.


CASO 
 El famoso actor Paul Newman comenzó como emprendedor a ratos libres, como una broma, y acabó siendo una gran empresa que suministra incluso a McDonald’s: Newman’s Own. En el libro El secreto de Paul , Newman y su socio en el negocio de las salsas, su viejo amigo A. E. Hotchner, guionista y escritor, cuentan que han hecho todo lo contrario de lo que se supone que debían hacer para que su empresa prosperara… y les ha salido bien. Como apunta Hotchner, «hay tres reglas para llevar un negocio; afortunadamente, no las conocemos». Y eso, quizás, les ha ayudado a encontrar caminos que los que conocen las reglas difícilmente pueden contemplar. Después de todo, ni la salsa para espaguetis de Rocky Graciano, ni el Merlot de Marilyn Monroe, ni los cigarrillos Yves St. Laurent, ni las corbatas ni las salsas de Frank Sinatra triunfaron. Claro que siempre hay una primera vez, por lo cual los consultores vaticinaron a Newman en su primera visita un 45% de posibilidades de un fracaso estrepitoso. No hubo más visitas a la consultoría. Los 400.000 dólares que se tendrían que haber gastado en su estudio de mercado por todo el país se quedaron en una pequeña cata que organizaron ellos mismos con conocidos para comparar, a ciegas, el sabor de su producto con el de otros ya establecidos. No les fue mal. Newman aceptó a regañadientes que su aliño tuviera una imagen suya en la etiqueta, pero no hubo muchas más concesiones: el producto tenía que ser natural, sin conservantes, con buenos ingredientes. El aliño contenía 51% de aceite de oliva mezclado con aceite de soja, vinagre, vino tinto, agua, zumo de limón, especias, sal y ajo y cebolla deshidratados. Los encargados de la producción inicialmente les dijeron que era imposible fabricar el producto sin conservantes, pero se pudo. Luego, les obligaron a que la cebolla y el ajo fueran deshidratados, pero se demostró que eso era un error: también podían añadirse enteros. La empresa de salsas para aderezar ensaladas es la principal fuente de ingresos de una fundación que creó Paul Newman en memoria de su hijo, que murió de sobredosis. ∎




 PARTE II 
CREATIVIDAD Y EMPRENDIMIENTO 



 CAPÍTULO 2 
Ideas y creatividad

El hombre debe inventarse cada día.

Jean-Paul Sartre
Toda actividad humana comienza con una idea, y la creación de una empresa no es ninguna excepción. La idea puede tener diferentes orígenes que merecen ser clasificados y estudiados. Las decisiones previas a la puesta en marcha de una empresa también despiertan la curiosidad de los interesados en los fenómenos de los emprendedores. Estas decisiones estarán sujetas a determinadas condiciones, por las que se elegirán aquellas estrategias que permitan la consecución de los objetivos
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 . La voluntad de actuar empresarialmente proviene del hecho de involucrarse con la realidad, porque solo un 5% de las ideas «de éxito» han estado descubiertas con premeditación
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 . Para crear una empresa  no es necesario ser un inventor, porque en la mayoría de casos no se parte directamente de grandes descubrimientos técnicos, sino de la simple observación del entorno. Con frecuencia, la idea no es original, sino que mejora o complementa a otras. Además, muchas empresas han tenido unos inicios modestos e improvisados. Por ejemplo, William Hewlett y David Packard trataron de fabricar un indicador de falta de pie para pistas de bolos y un afinador de armónicas antes de desarrollar su primer producto de éxito, un oscilador de audio.
En el esquema del nacimiento de una actividad empresarial se parte de una idea. Por esto, resulta interesante plantearse cuáles son las ideas de negocio y cómo surgen. Una vez que el emprendedor dispone de una idea, la transformará en una oportunidad —o en varias— de negocio, y después de un estudio pondrá en marcha su actividad empresarial.
No todas las personas interesadas en la actividad empresarial quieren ser emprendedoras, porque ya están vinculadas a empresas. Estas personas también tienen que tener un compromiso muy serio con la creatividad, porque competir con los precios de algunos países asiáticos es imposible, de manera que hay que crear un nuevo valor como base para competir. Si en el concurso de Master Chef todos los participantes, con excelentes habilidades como cocineros, tienen los mismos ingredientes, ganará el chef que pueda convertir los mismos ingredientes en una calidad superior
27
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2.1 Concepto de creatividad
El lápiz que tenemos sobre la mesa, probablemente, tiene una sección hexagonal; sin embargo, originariamente era circular. Actualmente, los lápices circulares todavía se utilizan, pero la mayoría son hexagonales. ¿Por qué? Los lápices circulares son fáciles de sostener en la mano, pero tienen tendencia a rodar cuando se sueltan. Si tuvieran una sección triangular o cuadrada no rodarían, pero sería difícil escribir con ellos. La forma hexagonal es un compromiso entre la  forma circular, fácil de escribir con ella, y la forma angulosa, que evita que el lápiz ruede. Hay muchos ejemplos análogos a este.
Generar ideas es un trabajo difícil porque nadie nos enseña a hacerlo. No forma parte de la cultura que recibimos. En el área de la dirección de operaciones, cualquier directivo conoce las herramientas fundamentales de organización de la producción. Pero… ¿y en el área de la creatividad? En julio de 2009, Marketing Week publicaba que el 44% de los líderes empresariales reconocían desconocer las herramientas necesarias para lograr la creatividad y la innovación en sus organizaciones. A pesar de ello, no se puede negar que se dispone de la inteligencia suficiente para aprender las técnicas y los procesos que permiten hacerlo.
Muchos posibles empresarios han arriesgado sin éxito grandes cantidades de dinero intentando ejecutar lo que parecían ser ideas provechosas. Hasta un hombre tan creativo como Mark Twain resultó ser un constante perdedor cuando apostaba sobre ideas para nuevos negocios. Esto puede justificarse porque no existe un método cuantitativo o una ecuación matemática para determinar la calidad de una idea.
Errores en la evaluación de ideas
Existen muchas historias de auténticos expertos que no consiguieron entender nuevas ideas:
 ▶ En 1911, el Mariscal Ferninand Foch, instructor titular de estrategia de la Escuela Superior de la Guerra de Francia, afirmó que «el avión es un invento interesante, pero no veo en él ninguna utilidad militar». También en el ámbito militar, el almirante W. Lehaly le aseguró al presidente Truman, en 1945, que la bomba atómica no funcionaría porque, como experto en la materia, sabía que los explosivos «nunca se habían hecho así».
 ▶ La Universidad de Zurich empezó por rechazar una propuesta de tesis doctoral de Einstein, porque el papel con el que estaba escrita no era de buena calidad.
 ▶ Harry Morris Warner, uno de los fundadores de la Warner Bros y también uno de los contribuyentes al desarrollo de la industria cinematográfica, dijo en 1927: «¿Quién diablos querrá oír hablar  a los actores?», justo cuando la tecnología posibilitó la introducción del sonido en el incipiente cinematógrafo.
 ▶ La composición musical de Mike Olfield, Tubular Bells se publicó en mayo de 1973, ganó discos de plata, oro y platino generando unas ventas que superaron el millón de copias. Sin embargo, había sido rechazada por seis discográficas por tratarse de una composición muy extensa y sin letras cantadas, a diferencia de las tendencias de aquella época. Olfield conoció a Richard Branson quien pretendía montar una discográfica, la futura Virgin Records, y le ofreció publicar su trabajo, que tuvo un éxito enorme y fue utilizado en la taquillera película El exorcista .
 ▶ En 1975, Steve Sasson, ingeniero eléctrico que trabajaba en Kodak, inventó la cámara digital. Su prototipo era tan grande como una tostadora y guardaba treinta fotografías en un cassette digital. Como no necesitaba película, la reacción de los directivos de Kodak fue decirle: «Es curioso, pero no se lo cuentes a nadie». Sorprendentemente, la empresa que inventó los carretes para el revelado fue la primera que descubrió la fotografía digital, pero no supo aprovecharlo.
 ▶ La idea de crear una cadena de televisión dedicada por completo a las noticias del tiempo y otra únicamente dedicada a eventos deportivos fue tildada en su día de «ridícula fantasía de dos locos». Después de mucho esfuerzo pusieron en práctica sus ideas. Sin embargo, los dos obtuvieron un éxito insuperable, contabilizando millones de usuarios adictos y un valor de mercado de varios millones cada uno. Dentro de este mismo sector, Michael Eisner, director de Disney (propietaria de la cadena televisa ABC, American Broadcasting Company ), otorgó a Perdidos un dos sobre diez… antes de convertirse en la salvación de la ABC. Se han vendido varios cientos de millones de libros de Harry Potter, uno de los mayores fenómenos literarios de la historia, pero su autora Joanne Rowling —quien escribe con el seudónimo J. K. Rowling— fue rechazada inicialmente por ocho editoriales.
 ▶ La investigación científica confiere un gran valor al proceso de revisión por homólogos, en el que los editores y los revisores intentan identificar los estudios prometedores. La mejor manera de juzgar la importancia de un artículo científico es comprobando  cuántos científicos lo han citado en sus ensayos. Notablemente, no existe apenas correlación entre los trabajos que prometían cambiar el juego y el número de citas que estos aportan en realidad. Los ensayos científicos que —según lo predicho— debían causar un tremendo impacto, en muchas ocasiones no han dejado ni rastro en sus campos de aplicación, mientras que otros que acaban siendo trascendentales habían sido considerados como mediocres por eminentes investigadores
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Todas estas historias posiblemente no inspiren demasiado, pero alertan sobre lo sensato que es prestar atención a las insensateces. En la actualidad, el coste de la información ha caído en picado, dado que se pueden realizar transacciones a coste cero. Michael Dell ha afirmado que «lo único que puede superar a internet es la telepatía». ¿Será ridícula algún día esta frase?
Las ideas necesitan tiempo para ser entendidas y aplicadas. Alfred Marshall afirmó a principios del siglo xx que «la importancia de las ideas que hacen época no suele ser percibida por la generación que las produce. Un nuevo descubrimiento rara vez es plenamente eficaz en el ámbito práctico hasta que se han introducido pequeñas mejoras y se le han sumado otros descubrimientos secundarios pero relacionados con él».
A veces, parece que la prueba de una idea verdaderamente brillante depende de si los «expertos» la desestiman o no.
 ▶ En 1861, Johann Philipp Reis, un físico e inventor alemán, construyó un instrumento que podía transmitir la música y también el habla, y las primeras palabras transmitidas fueron: «El caballo no come ensalada de pepinos». Eligió esta curiosa frase para asegurarse de que se entendían las palabras, sin posibilidad de adivinar el significado a través de la idea original. Su aparato, capaz de convertir los sonidos en corriente eléctrica y de reproducirlos en otro lugar, fue bautizado como teléfono (procedente del griego, «hablar a lo lejos»). A pesar de las presentaciones que hizo por toda Europa, su creación no generó entusiasmo.  Los expertos le dijeron que no había necesidad de esta clase de instrumento, porque «el telégrafo ya era lo suficientemente bueno». Al mismo tiempo, el inventor italiano Antonio Meucci experimentaba con un aparato similar en Cuba, y no lo patentó por falta de fondos. En 1876, Alexander Graham Bell —uno de los asistentes a las presentaciones de Reis— construyó en Boston su propio prototipo. En 1876, Bell presentó su teléfono de caja al público, en una prueba de aproximadamente 8 kilómetros. Había nacido el teléfono, y Bell se apresuró a patentarlo, lo que aconteció el 14 de febrero de 1876. En 1877, Thomas Alva Edison impulsó decisivamente las comunicaciones telefónicas mediante la emisión de impulsos eléctricos más fuertes y el desarrollo por separado de un micrófono y un altavoz. Por todo ello, no hay un «inventor del teléfono» —aunque se señale a Alexander Graham Bell como tal—, porque el teléfono es el resultado del trabajo de mucha gente. Bell fue el primero en patentar el aparato, dieciséis años después de que Meucci desarrollara el suyo. Sin embargo, en junio de 2002, el Congreso de Estados Unidos reconoció la paternidad del invento a Meucci.
 ▶ El 18 de abril de 1939, The New York Times , en la presentación del prototipo de un aparato de televisión, publicó que «la televisión no dará resultado. Las personas tendrán que permanecer mirando la pantalla, y la familia americana promedio no tiene tiempo para eso».
Aproximación al concepto de creatividad
La definición de la palabra creatividad no es fácil. Según Robert J. Sternberg, la creatividad «no es algo que exista en abstracto, sino que es un juicio sociocultural acerca de la novedad, la adecuación, la calidad y la importancia de un producto». En consecuencia, no existe una forma pura de creatividad ni una única manera de desarrollarla como inteligencia. Su trascendencia depende de la valoración o el impacto que tenga sobre terceros, por lo que una idea puede perderse simplemente por no haber sido acogida. A diferencia de muchos atributos mentales, no está relacionada con normas preestablecidas ni con la lógica.
 El publicista Lluís Bassat utilizó el ejemplo del atleta norteamericano e ingeniero industrial Dick Fosbury para ilustrar el concepto de acto creativo . Durante años, los saltos de altura se realizaban con la técnica del rodillo ventral, aunque había quien todavía utilizaba la técnica de las tijeras. En los Juegos Olímpicos de México (1968), Dick Forbury saltó de espaldas. Nunca nadie lo había hecho antes. Fosbury protagonizó un acto de creatividad porque fue distinto y mejor, y lo convirtió en norma.
 1. Distinto : hacer algo diferente. La creatividad consiste en hacer algo original y, para ello, son necesarios el talento, la preparación y mucho trabajo.
 2. Mejor : hacerlo más bien que los demás. Ganó la medalla de oro con un salto de 2,24 metros. Realizar un acto creativo no es solo hacer algo distinto, sino también hacerlo mejor.
 3. Normatilizable : convertirlo en norma. Todos los saltadores utilizan el estilo fosbury . Un acto creativo requiere la aprobación del medio que le rodea; es decir, que se convierta en norma.
Como factor motivador para seguir con la lectura de las páginas siguientes, cabe señalar que la creatividad puede resultar de interés para todo el mundo. Cuando a Jeff Bezos, fundador de Amazon, le preguntan qué es lo que hace que su empresa sea tan innovadora, su respuesta es que se rodea de inventores, de manera que a todos los candidatos a un puesto de trabajo les dice: «Dime una cosa que hayas inventado», y añade «su invención puede ser algo a pequeña escala, por ejemplo una nueva característica de un producto o proceso que mejore la experiencia del cliente, o incluso una nueva forma de cargar el lavavajillas. Pero necesito saber que probarán cosas nuevas»
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Encontrar una idea es el primer paso para crear una empresa. Sin embargo, las ideas no surgen espontáneamente, el emprendedor debe ser capaz de establecer una serie de conexiones mentales poco evidentes para la mayoría de la gente. Se trata de un proceso creativo. Leonardo da Vinci aconsejaba a sus alumnos contemplar las  manchas de humedad sobre las paredes para estimular su imaginación descubriendo decoraciones y construcciones fantásticas.
La creación y la continuidad de una empresa están ligadas a un proceso de innovación, que solamente se mantendrá con altas dosis de creatividad. Los límites para la generación de ideas se encuentran en la propia imaginación. Esta circunstancia debe tenerse presente, tanto si el objetivo es crear una nueva empresa como renovar o ampliar los productos o servicios existentes.
El concepto de creatividad es complejo. Se apunta una recopilación bibliográfica de algunos de sus principios:
 ▶ Todo el mundo tiene buenas ideas; en otras palabras, para obtener una solución creativa no hace falta ser Superman. En 1904, en la Feria Mundial de St. Louis se encontraban en puestos colindantes un panadero sirio, Ernest Hamwi —especializado en galletas— y un heladero franco-americano, Arnold Fornachou, que acabó sus existencias de platos para helados y tuvo la idea de enrollar una de las galletas de Hamwi en forma de cucurucho. Una década después, la tercera parte de los helados que se consumían en Estados Unidos se servían en cucuruchos.
 ▶ Las buenas ideas nacerán de personas motivadas por el interés, el placer, la satisfacción y el desafío del trabajo por sí mismo, y no por presiones externas
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 . Las buenas ideas piden pasión, fe y confianza en uno mismo.
 ▶ Tener buenas ideas es recorrer nuevos espacios, desviarse y pensar diferente. Exige perseverancia, andar y desandar muchos caminos; lo que recuerda una célebre cita de Donald Kendall, que fue director ejecutivo de PepsiCo desde 1971 hasta 1986: «El único sitio donde creatividad va antes que trabajo es en el diccionario». Las buenas ideas tienen que modelarse: idear no es simplemente una labor contemplativa.
 ▶ Las buenas ideas no surgen de la nada, tienen raíces y conflictos. Se generan de la interacción con la gente; de la conversación, la convivencia, el conflicto y, cómo no, de la comprensión.

 ▶ La creatividad es el adecuado desarrollo de tres aspectos: la inteligencia creativa, la inteligencia analítica y la inteligencia práctica. La inteligencia analítica permite estudiar las ideas propias y sus implicaciones, facilita distinguir entre las ideas buenas y no las no tan buenas. Por su parte, la inteligencia práctica es útil para valorar realmente las ideas o los productos que se vayan a desarrollar o promover.
 ▶ Tener buenas ideas no garantiza el éxito; también puede conducir a un fiasco, pero el fracaso más estrepitoso puede ser una fuente de buenas ideas.
Creatividad externa e interna
Algunos creadores han pensado que les llegaban las musas de la inspiración. Shumann creía que Beethoven y Mendelson le dictaban su música desde la tumba; y Rudyard Kipling, el autor del Libro de la Selva , estaba convencido de que un djinn , una especie de demonio indio, venía a contarle la historia de su novela mientras dormía. Esta manera de pensar es contraria a lo que se expondrá a continuación.
El potencial de la creatividad es que se puede desarrollar bajo cualquier circunstancia y sin necesidad de nada
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 . En general, se definen dos tipos de creatividad: la externa y la interna. La creatividad externa es la introducción de ideas nuevas desde fuera; mientras que la interna consiste en descubrir en el propio pensamiento nuevas formas de hacer las cosas o nuevas cosas que hacer. En primer lugar, se profundiza en el concepto de la creatividad interna y se deja la externa para un apartado posterior. La creatividad interna contempla los «golpes inesperados de inspiración»; es decir, aquellos momentos imprevistos en los que el subconsciente produce una respuesta a lo que se andaba buscando. La mayoría de inventos surgen de este modo.


CASO 
 En 1951, Bette Nesmith se encontraba en una situación de madre divorciada y con un hijo de 9 años a su cargo. A sus 27 años era experta en máquinas de escribir mecánicas y, en su primer día en su nuevo puesto de trabajo, tenía que enfrentarse a una máquina de escribir… eléctrica.  Observó que con una mínima pulsación las letras se imprimían en el papel y los errores no se podían corregir utilizando una goma de borrar. Temiendo la pérdida del trabajo, puso un poco de pintura blanca en una botellita de esmalte de uñas. Al día siguiente se llevó la botella a la oficina y pintó encima de sus errores, introduciendo así el corrector líquido. Durante los cinco años siguientes, Nesmith prosperó gracias a su botellita de pintura. Entre su pequeña cocina y el garaje, Nesmith producía botellas de una en una, con la ayuda de su hijo y de algunos amigos. A finales de 1957, solo vendía cien botellas al mes, pero en 1958 la revista Office incluyó «el fluido corrector de papel» en una lista de nuevos productos. En 1964, Nesmith se casó con Bob Graham, que se convirtió en su mano derecha, trasladó la producción a una moderna fábrica, y alcanzaron una cifra de producción de veinticinco millones de botellas. En 1979, Gillette pagó 48 millones de dólares por la compañía, momento en el que estaba generando 38 millones de dólares en ventas. ∎

Aunque no todas las personas disponen de creatividad interna, todo el mundo puede ser creativo. Los genios creativos de la historia, como Picasso, confiaban más en su esfuerzo diario que en sus genes. Picasso decía: «Yo también creo en lo que llamáis inspiración pero, es curioso, siempre que la inspiración se me presenta… me encuentra trabajando». ¿Por qué Picasso es con diferencia el artista del siglo xx cuya obra es más divulgada, más del doble que su inmediato seguidor, Henry Matisse? Picasso fue el artista más innovador, y su cuadro Las señoritas de Avignon (MOMA, NY) es considerado la obra más importante del siglo pasado y el punto de arranque del cubismo, que revolucionó la representación de las formas.
La creatividad está presente en todas las áreas del quehacer humano, y no solo está asociada a la inspiración; de manera que no se improvisa, se practica. En un porcentaje elevado es fruto del método, y el método no es otra cosa que una forma de proceder, una conducta mental que siempre tiene un fin, por más concreto y abstracto que este sea.
2.2 Potenciar la creatividad
Hay una serie de factores que favorecen y potencian la creatividad. Estos catalizadores de la creatividad se enumeran a continuación.
 Mantener un espíritu crítico y constructivo
Fijarse una cuota de ideas; por ejemplo, dos cada día durante una semana. Tener una cuota obliga a generar ideas y alternativas de forma activa, en lugar de esperar a que surjan espontáneamente. Thomas Edison era un gran partidario de ejercitar su mente, así como la de todos los empleados. Poseía 1.093 patentes, y pensaba que probablemente no habría conseguido tantas sin una cuota de ideas: un invento menor cada diez días, y un gran invento cada seis meses. Este pensamiento se refleja en su célebre frase: «El genio es 1% inspiración y 99% transpiración», de la que se extrae que la condición necesaria para el éxito es el trabajo. A modo de anécdota, el desarrollo de la maquinilla de afeitar Mach 3 Razor (cuchilla triple) de Gillette supuso 750 millones de dólares, 500 ingenieros y 10 años para producir 35 patentes sobre diversos aspectos de una cuchilla que unía carbono, niobio y una aleación de varios metales.
Tom Peters lo expresa de la siguiente forma: «El que más trabaja tiene una gran ventaja. El que está mejor preparado tiene una gran ventaja. El que siempre se prepara excesivamente tiene una gran ventaja. El que investiga más tiene una gran ventaja»
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En Fueras de serie , Malcom Gladwell escribe que los Beatles no eran precisamente unos novatos cuando, en 1964, alcanzaron el éxito mundial. Llevaban juntos desde 1957, y entre 1960 y 1962 viajaron cinco veces a Hamburgo, donde tocaban semanas o meses, ocho horas cada día. Cuando estalló su éxito habían tocado en directo unas 1.200 veces. Los Beatles confirman la llamada «regla de las diez mil horas», que determina el tiempo mínimo de práctica requerido para destacar en cualquier campo. En un estudio empírico con músicos, Hayes
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 demostró que se necesitaban más de diez años de experiencia para producir productos considerados altamente creativos. A modo de anécdota, un día Andrés Segovia salía de un concierto y alguien le dijo: «Maestro, daría mi vida por tocar como usted», y Andrés Segovia le contestó: «Ese es el precio que pagué».
 Geoff Colvin, autor de El talento está sobrevalorado , cita el caso de Mozart como un genio precoz. Mozart estudió música desde los 3 años, y lo hizo en un ambiente propicio, porque su padre era profesor de música. Hasta los 21 años, Mozart no escribió una obra de música absolutamente original, pero entonces ya llevaba dieciocho años de estudio intensivo. Según Colvin, el golfista Tiger Woods, entrenado desde una edad precoz por un padre fanático del golf, sería un caso similar.
Al planteamiento de las diez mil horas de trabajo de Malcom Gladwell, hay que matizar que, en el caso de jugar al ajedrez, tocar el violín clásico o en otras muchísimas empresas formales, las reglas permanecen inalterables durante décadas. Cuando se trata de jugar en un mundo cambiante que exige adaptación a las fuerzas del mercado, la aleatoriedad, la casualidad y la suerte tienen una mayor incidencia. A medida que se flexibilizan las normas sociales sobre un campo concreto, el grado de éxito aleatorio aumenta.
El entorno familiar influye en la posibilidad de desarrollar los instintos de exploración, de disfrute de la novedad y del riesgo, permitiendo en mayor o menor medida un comportamiento creativo. La curiosidad es un atributo individual de gran importancia y, si no se cultiva, la motivación para adoptar una cultura creativa se extingue.


CASO 
 En la década de los cincuenta del siglo pasado, un niño pidió a su madre treinta latas de cereza en almíbar. Su padre le había dejado todo su equipo de filmación de Súper-8 para que le sustituyera como reportero de los eventos familiares. El niño tuvo la inspiración de hacer una película de terror. Con la ayuda de la madre consiguió una pasta pegajosa roja que filmó mientras chorreaba por los armarios de la cocina. La madre complaciente dejó que el niño se adueñara de la casa y que la convirtiera en un estudio de cine. Según recuerda la madre, estuvo limpiando mermelada de cerezas durante meses. El nombre del niño: Steven Spielberg. ∎

Según Anders Ericsson, profesor de Psicología de la Universidad Estatal de Florida, la clave del talento, es la «práctica deliberada», cuyo motor es la motivación… que no se sabe exactamente de dónde viene. Se ha comprobado que, cuando la motivación es fuerte, la mente creativa advierte más fácilmente la diversidad de enfoques y la multiplicidad de vías alternativas para acceder al objetivo. En otras palabras, la motivación influye positivamente en la fluidez mental.  La práctica deliberada consiste en aprender con sudor, evitando la rutina, a base de tropezar y volver a levantarse; lo que conduce a afirmar al profesor sueco Ericsson que «el talento no se tiene, se gana». Daniel Coyle, autor de El código del talento , cree que «solo estudiando, entrenándose, ensayando o trabajando así se estimula el desarrollo de la mielina. La mielina es el aislador neuronal que agiliza y refuerza la transmisión de las señales eléctricas que circulan por las neuronas, con lo que también se agilizan y refuerzan el movimiento y el pensamiento».
El poeta Rainer Maria Rilke, uno de los más importantes de la lengua alemana y de la literatura universal, a propósito del trabajo creativo afirmó: «Para escribir un solo verso, hace falta haber visto muchas ciudades, muchos hombres y muchas cosas; hace falta conocer los animales, hace falta haber sentido el vuelo de los pájaros y saber qué movimientos hacen las flores cuando se abren por la mañana. Es necesario recordar muchas noches de amor, todas diferentes, y gritos de mujeres con dolores de parto. Y haber estado al lado de gente que se muere, y al lado de un muerto, al lado de una ventana abierta, por la que llegarán, de vez en cuando, los ruidos del exterior. Y tampoco es suficiente con tener recuerdos. Hace falta saber olvidarlos cuando son muchos, y hace falta la inmensa paciencia de esperar a que vuelvan. Porque no sirven los recuerdos. Se han de convertir en sangre, mirada, gesto; y cuando ya no tienen nombre, ni se distinguen de nosotros, entonces puede pasar que, en un cierto momento, brote de ellos la primera palabra de un verso». Por su parte, Carlos Ruiz Zafón se expresa de manera análoga: «La inspiración acude cuando se pegan los codos a la mesa, el culo a la silla y se empieza a sudar. Elige el tema, una idea, y exprime el cerebro hasta que te duela». Asimismo, el genial futbolista y entrenador Johan Cruyff decía: «La creatividad no está reñida con la disciplina».
Los inventos , a pesar de su etimología latina, no son algo que alguien encuentra en un camino, sino que requieren una explotación metódica, con un proceso elaborado y unas técnicas de creatividad contrastadas. En ese libro se exponen los casos de algunos de inventos que quedan justificados porque, citando al filósofo y matemático alemán Gottfried W. Leibniz, «los orígenes de los inventos son más interesantes que los propios inventos».
 Conviene diferenciar los términos invención y descubrimiento . Un descubrimiento es el resultado de encontrar algo que ya existía en la naturaleza pero que era desconocido; por ejemplo, la fuerza de la gravedad. Mientras que una invención debe aportar una solución técnica a un problema de forma novedosa, diferente a las soluciones conocidas y producir un efecto útil.
Algunos descubrimientos no pasan de ser meros refinamientos del pensamiento cotidiano. Por ejemplo, el estilo de natación más joven es el de mariposa, legalizado por la Federación Internacional de Natación en 1953. Fue descubierto por el alemán Erich Rademacher con el objetivo de superar el estilo de braza al percatarse que, si la parte más adelantada de la brazada se realizaba por encima del agua, sería más rápida que si se hacía por debajo. También en el ámbito del deporte, Wayne Gretzky descubrió una nueva jugada de ataque en el hockey sobre hielo que consistía en permanecer detrás de la portería del contrario, y de este modo obligaba a los defensores y al portero a girar las cabezas atrás y adelante, para no perder el control del juego. Se crearon los «puntos ciegos», que son una de las jugadas de ataque más difíciles de defender.
Desarrollar la curiosidad
La creatividad necesita una determinada actitud, ya lo decía Winston Churchill: «Las actitudes son más importantes que las aptitudes». En este caso, la actitud es la de mantener una «curiosidad vital», que implica querer saber por qué tratando siempre de aprender y aumentar los conocimientos, investigando o formulando preguntas. La curiosidad es el primer motor de la creatividad. Si no hay curiosidad, no hay búsqueda, y sin búsqueda es casi imposible que se produzca hallazgo. Los grandes genios de la humanidad han sido enormes curiosos o han mantenido la curiosidad de un niño.


CASO 
 En 1912, durante una visita a un matadero de Chicago, un curioso Henry Ford observaba a los operarios cortar la carne. Las reses en canal colgaban de unos ganchos suspendidos en un monorraíl. Cuando los operarios acababan su tarea, las empujaban hacia el siguiente puesto. Una vez finalizada la visita, el guía le preguntó qué le había parecido la visita, y Ford  le respondió: «Gracias hijo, creo que me has dado una idea muy buena». Seis meses después, la primera cadena de montaje del mundo empezó a producir magnetos en la planta Ford de Highland Park
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Adoptar una actitud permanentemente curiosa incrementa la capacidad de percibir tendencias de interés y de exprimir la mente en busca de ideas. A veces, hay que ir más allá del análisis y diseñar alternativas partiendo de «conceptos básicos», que en algunas ocasiones son geniales. Como decía Johan Cruyff, «si el balón lo tienes tú, no lo tiene el contrario y de esta manera es imposible que te marquen un gol».


CASO 
 En EE. UU. se gastaron un millón de dólares en diseñar un bolígrafo para escribir en el espacio sideral, donde no hay gravedad. Los científicos rusos, en lugar de proponerse diseñar un bolígrafo similar, dijeron: «Queremos algo que escriba cuando esté boca arriba»… y emplearon un simple lápiz (con mina de grafito).∎

Hay que proponerse desarrollar la curiosidad cuanto antes porque, tal como dice Karen Lamb, «dentro de un año, tal vez desearás haber empezado hoy», y para ello se sugieren unas recomendaciones prácticas, elementales y tópicas:
 a) Ser observador. Aprender a ver los pequeños detalles en las historias y las actividades que otros ignoran o no identifican como significativas. Vincent Grégoire, director creativo de la agencia de estilo y prospectiva Nelly Rodi, con sede en París, afirma que encuentra sus ideas para la moda en los lugares más lógicos, como bares, after hours , las exposiciones de arte contemporáneo o los mercadillos callejeros; pero también alimenta su inspiración en lugares más insólitos, como las papeleras urbanas o las tumbas y mausoleos de los grandes cementerios. Es interesante intentar involucrar más de un sentido
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 : vista, olfato, oído, tacto, gusto. Son ejercicios buenos disfrutar de la  comida a cámara lenta, pasar tiempo en espacios naturales, playas, parques, en el campo o mirar las estrellas por la noche. Esto ayuda a liberar endorfinas, importantes para desarrollar la creatividad.
 b) Tener un buen estado de forma físico. Se ha demostrado en algunos estudios llamados «de intervención» —en los que se propone a un grupo de voluntarios que realicen una actividad concreta y se compara con otro grupo que no la realizan— que la práctica habitual de actividad física —desde el yoga y el taichí hasta la marcha nórdica o la natación— mejora el bienestar emocional y, por tanto, la creatividad
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 . Para ponerse a punto no es necesario destinar mucho tiempo, servirá dedicar media hora al día al ejercicio aeróbico que puede ser ciclismo, baile, spinning o running . Curiosamente, la mayoría de los practicantes de running explican que, al cabo de 20 minutos de esfuerzo sostenido, entran en un estado en el que los pensamientos son positivos e incluso creativos de forma espontánea. No se trata de correr demasiado tiempo, ni rápido. Disponer de un parque cercano con césped o tierra es ideal para correr, para que las articulaciones se carguen menos que sobre el asfalto. Otra actividad que está al alcance de todos es subir y bajar peldaños: en las gradas de un parque o en las escaleras de un edificio.
 c) Descubrir la hora creativa propicia del día y explotarla al máximo. Esto se conoce como anchoring , y consiste en estudiarse a uno mismo para descubrir en qué momentos se ha sido más creativo, para repetir la experiencia. Algunas personas rinden mejor por la mañana, y otras aprovechan mejor el tiempo y se concentran más de noche. La explicación técnica se basa en que el cuerpo recuerde a la mente que se está pensando. Por ejemplo, cuando le preguntan a Joaquim Bellmunt, oncólogo del hospital Dana Farber de Boston, en qué momento del día se le ocurren las ideas. Responde: «En cualquier momento después de un encuentro con alguien brillante. Tengo que apuntarlas para que no se escapen».

 d) Ser reflexivo. Tomarse el tiempo suficiente para desarrollar un punto de vista y plantearse pacientemente distintas perspectivas antes de concluir una idea.
 e) Ser feliz. Según un estudio de Teresa Amabile —una influyente experta en creatividad—, el grado de ansiedad, miedo, tristeza, alegría o bienestar está directamente relacionado con la cantidad de ideas. En los días en que los participantes en su estudio mostraban un mejor estado de ánimo y mayor nivel de felicidad aportaban mejores ideas. Curiosamente, las ideas rompedoras aparecían con mayor frecuencia el día después de estados de ánimo positivos. Parece que existe un círculo virtuoso donde las personas que han disfrutado con su trabajo desarrollan durante la noche asociaciones cognitivas que actúan como incubadoras de ideas que salen a la luz al día siguiente. En otras palabras, la felicidad de un día predice la creatividad del día siguiente
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Para disfrutar de un deporte no hace falta ser un deportista de élite, basta con conocer algunas técnicas básicas y entrenar con regularidad. En el ámbito de la creatividad pasa lo mismo: todas las personas pueden ejercitarla
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 ; para ello, existen innumerables actitudes o actividades sencillas y populares, algunas de las cuales expondrán a continuación.
Identificar tendencias
Identificar tendencias emergentes, leyendo artículos, blogs, enlaces y otras fuentes, en diversos ámbitos: publicidad, moda, actividades de ocio, productos nuevos, escasez de materias primas, eliminación de residuos, cambios jurídicos, movimientos sociales, innovaciones tecnológicas, etc. Resulta bastante rentable el comprar revistas distintas en quioscos, lo cual permite escapar del mundo cotidiano rápida y sencillamente. Después, hay que pensar cómo estas tendencias pueden conducir a algo relacionado con un nuevo producto o servicio.
 Desarrollar nuevas habilidades
Para adquirir nuevas perspectivas hay que buscar oportunidades para asistir a clases de fotografía, caligrafía, narrativa, o mecánica elemental, probar nuevas actividades físicas (yoga, snowboard, kitesurf, segway , pilotar un dron, danza aérea, etc.).
Obtendremos un mayor número de perspectivas si, por ejemplo, escuchamos emisoras de radio diferentes y música de intérpretes desconocidos, si vemos distintos programas de televisión, si vamos al cine a ver una película no taquillera y que nos haga pensar o si participamos en experiencias estéticas (música, teatro, etc.). La idea es explorar el mundo involucrándonos en actividades nuevas.
Buscar inputs de otras personas
Escuchar a oradores y TED Talks. Las conferencias de TED (Tecnología, Entretenimiento y Diseño) se han convertido en un foro de reflexión para generar nuevas y poderosas ideas; pues individuos interesantes procedentes de entornos diversos generan, al conectar entre sí, una reflexión común para cambiar el mundo. Según Bill Gates, «el coeficiente intelectual combinado de los asistentes es increíble». Consumir contenidos audiovisuales «inteligentes», según Rohit Bhargava
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 , desarrolla la curiosidad mucho más que los reality shows protagonizados por personajes descerebrados. También es un ejercicio de creatividad asistir a una conferencia de alguien que tenga un punto de vista totalmente diferente al personal, ya que el objetivo es crecer, resistir la tentación de estar siempre en una zona de confort.
Dedicar tiempo a mantener conversaciones informales con otras personas. En Japón utilizan la palabra nommunicación en lugar de comunicación , para expresar el tiempo que se pasa tomando una copa con los compañeros al salir de la oficina. En japonés nommu significa «bebida», y no precisamente de agua. Estos momentos de conversación pueden ser cruciales para el desarrollo de nuevas ideas. También, en Silicon Valley, gran parte de los proyectos arriesgados y las relaciones surgen en los bares.
 También es válido discutir las ideas con un niño. Algún estudio apunta que la creatividad de un adulto de 40 años equivale a un dos por cien de la de un niño de 5 años —según un artículo publicado en la revista Business Week —. Un ejercicio que se propone es explicar muy bien un problema a un niño y que después sea este quien lo explique de nuevo. En general, sorprenden las ideas intuitivas que genera una mente libre de opiniones preconcebidas.
Jugar
El escritor Stuart Brown afirma que «jugar es la caña que mezcla la bebida. Es el fundamento de cualquier arte, película, libro, moda, deporte, diversión e imaginación; en pocas palabras, es la base de cuanto pensamos como civilización. Jugar es la ciencia de la vida. Hace que la vida sea divertida. A medida que crecemos, afirma Brown, tendemos a rechazar cualquier actividad que no sea productiva o provechosa. Dejamos de jugar porque no es esencial para nuestras necesidades inmediatas, pero, al hacerlo, damos la espalda a una herramienta fundamental para inspirarnos y crecer creativamente».
Según Gadner, los grandes creadores presentan aspectos infantiles; por tanto, les gusta el juego. El juego es un entrenamiento para lo inesperado, porque requiere una conducta muy variable y prepara para situaciones que cambian muy deprisa o que son nuevas o sorprendentes. Los neurólogos y los etólogos afirman que el juego hace que el cerebro adquiera una mayor flexibilidad de comportamiento y una mayor capacidad de aprendizaje. Por lo tanto, el juego demanda actividad cognitiva y puede considerarse como un alimento para el cerebro… y además es divertido
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 . Quizás por todo ello, algunas empresas que necesitan que sus empleados sean especialmente creativos reservan un espacio para que se sientan libres para jugar, como es el caso de Google o Pixar.
Reciclar
Buscar algo que no funcione en casa o en un mercadillo, preferentemente una cosa que en algún momento de la vida nos haya  despertado cierto interés. El objetivo es buscar nuevas percepciones sobre la forma de cómo fueron diseñados y fabricados.
Revisar viejas ideas que funcionan desde hace mucho tiempo y que se pueden mejorar. Algunas actividades como la moda, la música o el cine se nutren constantemente de viejas ideas recicladas. Es muy frecuente que se conviertan en éxitos el up to date de modas, los revival de viejos estilos musicales y los remakes de películas antiguas
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Observar la arquitectura y visitar lugares diversos
Observar la arquitectura de los edificios, el tráfico de la ciudad, los mercados, las iglesias, etc. Visitar museos cuanto más desconocidos mejor —estas experiencias ofrecen una fuente de inspiración que puede canalizarse de muchas maneras—. Rubbermaid diseña y fabrica productos de plástico: cubos, cepillos, papeleras, etc. Esta empresa ha venido renovando esta gama de productos poco inspiradores con una gracia creativa que transforma lo trivial en único. Sus directivos visitaron el Museo Británico y se inspiraron para innovar en el diseño de los productos de cocina. De manera que parece que los antiguos egipcios sabían algo que hemos olvidado. Si Rubbermaid se aprovecha de copiar ideas de un pasado remoto, con un considerable buen gusto, es posible trasladar este fenómeno a otros sectores.
Visitar grandes almacenes o hipermercados, para observar las técnicas de merchandising . Visitar tiendas de apariencia rara, como las de la cadena Flying Tiger Copenhagen, y examinar al azar los artículos expuestos. Las papelerías, las jugueterías y los grandes establecimientos de ferretería y bricolaje son fascinantes para tomar nota de los productos y las herramientas que se exponen. Ole Bek, de la empresa de equipos electrónicos Bang & Olufsen, afirma que aprende más «viendo una tienda de Louis Vuitton en París, que en una tienda de equipos electrónicos». Visitar librerías y bibliotecas. Hojear libros sobre temas que de entrada no despierten ningún interés personal —sean de ficción o no—. Pensar que existen  librerías especializadas en libros de segunda mano, es posible encontrar agradables sorpresas.
Visitar una exposición industrial o una feria de muestras, algunas de las cuales abarcan diversidad de sectores. No hace falta que esté directamente relacionada con el propio campo laboral. La constatación de otras formas de hacer puede activar mecanismos para la mejora
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 . Intentar establecer conversaciones personales en estos eventos —hacer muchas preguntas—. Se recomienda evitar los días festivos y acudir en días laborables.
Dedicarse a los demás
Cuando las personas se obligan a dejar de pensar en sí mismas para pensar en las necesidades de los demás, algo se desencadena en su interior. Hacer una pausa en las actividades cotidianas para dejar de pensar en determinados problemas libera ideas. Lo importante es dejar de preocuparse de uno mismo durante un rato y dedicarse en servir a los demás: entrenar a un equipo de niños, participar en una colla castellera , actividades de voluntariado (Manos Unidas, Amics de la Gent Gran, Fundación Infantil Ronald McDonald, etc.). A parte de un beneficio creativo, esto ayuda a cambiar el mundo… un poco
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CASO 
 Joseph Woodland, un licenciado del Drexel Institute de Filadelfia, fue a visitar a sus abuelos a Miami. Se sentó en la playa, y le vino a la mente un problema que le había planteado un comerciante: ¿Existe alguna manera de agilizar el acto de cobrar los productos automatizando el tedioso proceso de registrar la transacción? Mientras estaba pensando pasó la mano por la arena de la playa y observó las crestas y los surcos que dejaba en la superficie. Igual que en el código morse utiliza puntos y rayas para trasmitir un mensaje, se podrían utilizar líneas más gruesas y más finas para codificar la información. Una especie de diana con franjas blancas y negras, como las de una cebra, podría describir el producto y el precio con un código que las máquinas fueran capaces de leer. Con la evolución de los ordenadores y el  inventó del láser, el paseo por la playa de Joseph Woodland se convirtió en una realidad tecnológica
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La libreta para coleccionar ideas
Disponer de un registro de ideas, experimentando con diferentes métodos de captación de ideas. En la práctica, esto implica disponer siempre de una pequeña libreta —analógica o digital— y tener una carpeta para guardar impresos y recortes de prensa. Tomar notas de forma no lineal ni cronológica da libertad para apuntar ocurrencias o chismes al momento, susceptibles de una revisión posterior. Cabe advertir que, cuando una idea se escribe, no parece tan brillante como se antojaba en la mente abstracta… y ello se debe a que las palabras son un corsé para el material mental, pero ese es el modo de concretarlas y, sobre todo, de estructurarlas. El fundador de Domino’s Pizza escribía sus ideas porque: «Al escribir me veo obligado a reflexionar, y eso es fundamental . No hay que preocuparse, es una nota nada más, la idea ya se perfeccionará después. También los diamantes hay que pulirlos». Es práctico recoger imágenes de cosas interesantes con una cámara fotográfica. Bezos de Amazon tiene por costumbre tomar fotos «de innovaciones realmente malas» para conseguir ideas de cómo podrían mejorarse. La escritora chilena Isabel Allende hace referencia a esta idea en el prólogo de uno de sus libros: «En el viaje de la vida acumulo experiencias que se van imprimiendo en los extractos más profundos de la memoria y allí fermentan, se transforman y a veces brotan en la superficie como extrañas plantas de otros mundos».
Revisar periódicamente las ideas almacenadas para buscar conexiones con las situaciones que se presenten. Si no se hace esta revisión, las notas sirven de poco. Es importante marcar un tiempo concreto para reflexionar acerca de lo recopilado. La búsqueda de conexiones está relacionada con el modo de operar del cerebro, que no almacena conocimientos como si fuera una enciclopedia; por el contrario, los asocia a vivencias u objetos, por lo que mientras más vivencias y conocimientos haya procesado el ser humano, más vínculos y relaciones podrá establecer.
 Si los innovadores tienen algo en común, es que a todos les encanta coleccionar ideas; como a los niños, cromos. El premio Nobel Linus Paling advirtió que «la mejor manera de conseguir una buena idea es recopilar muchas ideas». Richard Branson, el creador de Virgin, confiesa que llega a utilizar entre seis y nueve agendas de tapa dura al año, para anotar y retener sus ideas, impresiones y observaciones. Quizás esto explica que el negocio de Virgin ha evolucionado desde el sector de la música hasta abarcarlo prácticamente todo, desde la telefonía móvil a la venta de automóviles, desde los ferrocarriles a los aviones, los refrescos de cola, los gimnasios, los vestidos de novia (¡Virgin Bride!), los préstamos hipotecarios, los biocombustibles, hasta los viajes aeroespaciales. Otras personas creativas, como Tim Burton, también llevan consigo un cuaderno por si tienen alguna idea. No es que tengan el cerebro siempre trabajando, pero saben que cualquier idea puede ser la chispa que encienda el proceso creativo. Su capacidad de observación y la fluidez de ideas que tienen, hacen que sean personas que pueden tener siempre la vista puesta en lo que hacen, mientras otra parte de su mente está analizando lo que ven a su alrededor.
Centrarse en los campos que se conocen
Warren Buffet dice: «No invierto en nada que no entienda». Aunque es posible aplicar la actitud creativa personal a muchos y variados ámbitos, es difícil obtener resultados igual de buenos en áreas del conocimiento que no se dominan. Según Teresa Amabile
45
 , la acumulación de formación y experiencia en un campo de actividad particular es básica y constituye uno de los tres pilares de la creatividad, junto a la motivación y a las estrategias mentales. Josep Tarradellas, fundador de Casa Tarradellas —empresa conocida por inventar el sector de las pizzas refrigeradas; es decir, las que se guardan en la nevera y no en el congelador—, es reconocido como un auténtico innovador. Durante años tomaba el coche y, junto a su mujer, Anna Falgueras, dedicaron los fines de semana a recorrer supermercados de Francia e Italia para ver nuevos productos y nuevos envases. También visitaban todas las ferias y fábricas del extranjero que les era posible.  Alguien puede pensar que para hacer esto se necesita dinero o «capital riesgo», lo cual no se puede negar. Los fondos de capital riesgo en una empresa como Google alcanzan millones de dólares, pero el dueño de un restaurante podría otorgar una beca de 10.000 euros para que un cocinero con aptitudes de chef de estrellas Michelin asistiera a cursos de alta cocina en una escuela de renombre.
Peters y Waterman
46
 , cuando hace décadas expusieron los ocho atributos que utilizaron en su investigación para caracterizar a las empresas norteamericanas excelentes, consideraron en el punto seis el principio de «zapatero a tus zapatos», y escribieron que «las empresas que aun ramificándose (ya sea por absorción o por diversificación interna) permanecen fieles a la máxima “zapatero a tus zapatos” superan a las otras en resultados. Las que más éxito tienen son las que se diversifican en torno a una única especialidad: la tecnología de los recubrimientos y adhesivos de 3M, por ejemplo».


CASO 
 La misión de la empresa Borges es: «Ser líderes mundiales en los productos que integran la dieta mediterránea». Este principio se sigue al pie de la letra sin desviarse ni un ápice, a pesar de las tentaciones que se han ido sucediendo en forma de oportunidades de compra o fusión por parte de otras empresas. El secreto de su éxito ha sido centrarse en el corazón del negocio: los frutos secos y los aceites. Han ido renovando y mejorando la gestión de las compras y el proceso productivo y han desarrollado campañas creativas de marketing. ∎



CASO 
 Marcel Bich empezó a hacer su sueño realidad en el marco de una fábrica vacía en 1945. Este barón italiano que había emigrado a Francia pretendía acabar con las plumas caras de cromo y oro. Su interés por los bolígrafos surgió cuando observó su utilización por parte de los soldados norteamericanos durante la II Guerra Mundial. Inició un negocio para la fabricación de componentes de estilográficas y lápices para dibujos industriales. Con los beneficios dio dos pasos importantes hacia el lanzamiento de una línea de bolígrafos baratos: compró una máquina de precisión y eligió el plástico para fabricar sus bolígrafos. Bich amasó una pequeña fortuna suministrando cilindros vacíos de plástico a los fabricantes europeos de bolígrafos. En 1948 tuvo una idea revolucionaria: un bolígrafo que no  requería el uso de tintero. En 1949 fabricó un bolígrafo transparente de plástico no recargable, de larga duración y que escribía de forma segura y uniforme. ∎

El hecho de centrarse en campos en los que ya se tiene cierta experiencia no debe ser considerado una condición indispensable ya que, por supuesto, existen notables excepciones. A William G. Manby, publicista, se le ocurrió crear un instrumento para apagar el fuego viendo las dificultades de unos bomberos de Edimburgo para alcanzar los pisos superiores de un edificio en llamas. Inventó una bomba para extinguir incendios cargada de una disolución de cal y potasa, lo que se puede denominar como el primer extintor de la historia. Frederick Wallace (Fred) Smith, creador de la compañía de mensajería y paquetería urgente Federal Express, que concibió y diseñó su proyecto en la habitación de su residencia estudiantil y, por tanto, sin ninguna experiencia previa ni conocimiento específico alguno sobre el producto o el mercado.


CASO 
 En 1997, Titus Ruiz, una catalana profesional de la danza, y el belga Michel Laline, arquitecto de formación que trabajaba como interiorista, decidieron dedicarse a la venta detallista de productos artesanales elaborados con chocolate. Inmediatamente, él invirtió un año a aprender el arte de la producción del chocolate, mientras ella se centraba en las labores comerciales. Con un préstamo de 18.000 euros y un ritmo de producción de cuatro kilos al día, empezó Chocolat Factory, en Sant Cugat del Vallés. El producto siempre ha sido artesanal y de calidad, pero ha priorizado también el diseño y la presentación, por lo que se añade un componente de comunicación con quien se acabará comiendo el producto. La compañía siguió un modelo híbrido de crecimiento entre las tiendas propias y las franquicias, basado en asumir riesgos y aprender de los errores. ∎

Programar cambios deliberados en la vida cotidiana
Para tener ideas, puede ser interesante salir del propio ambiente, porque el cambio es un aliado para evolucionar y mejorar en los diversos aspectos de la vida. Esta afirmación se ilustra con esta frase: «Si algún día alguien descubrió el agua, ese alguien no era un pez». Además, buscar ideas en campos desconocidos no consiste únicamente en  aplicar lo que funciona en un sector a otro. Consiste también en reimaginar lo que es posible en un sector. Indra K. Nooyi, presidenta y directora ejecutiva de PepsiCo y una de las cien mujeres más influyentes del mundo, tiene su propio lenguaje para explicar este fenómeno. Describe la nueva lógica de la innovación como lift and shift ; es decir, «buscar ideas en sectores que no tengan nada que ver con el tuyo, sacarlas del contexto en que surgieron y adaptarlas a tu empresa».


CASO 
 El argentino Matías del Federico (San José de la Esquina, Argentina, 1981) es el autor de la obra de teatro Bajo terapia . Su relato del proceso para crear dicha obra sirve de referente ilustrativo de los párrafos anteriores.
«Estuve muchos años sentado delante del ordenador intentando encontrar una idea para escribir mi primera obra de teatro. Sacrifiqué horas y eventos importantes de mi vida familiar obsesionado para realizar este deseo. Cambié el lugar del ordenador y probé diferentes horarios para ponerme a escribir. Traté de buscar lugares donde encontrar la mejor corriente de energía inspiradora pero nada daba resultado. Finalmente, una revisión médica fue la salvación: triglicéridos altos. Había de ir a correr como mínimo tres veces a la semana.
»Corriendo por el pueblo me vino la imagen de parejas discutiendo en una sobremesa. Cuando llegué a casa anoté esta idea y a partir de entonces se sucedieron tres meses de alegría y sufrimiento hasta dar forma a la obra. Las tres parejas que van a terapia tienen conflictos diferentes, pero tienen un denominador común: la difícil misión de pasar una vida juntos. Bajo terapia surge de la necesidad de profundizar sobre el universo de la pareja, aprovechando la terapia como campo ideal para el juego teatral, y gracias a los triglicéridos por encima de 200 mg/dl». ∎

Esta especie de despersonalización propuesta, a partir de cambios en la vida cotidiana, puede llevarse a cabo desde las siguientes prácticas, que complementan a algunas ideas anteriores:
 a) Tomar un camino diferente para ir al trabajo: cambiar de rutas y preparar itinerarios distintos, fortuitos. Se trata de introducir la espontaneidad.
 b) Cambiar la hora de acostarse y levantarse. Despertarse por lo menos media hora antes para escribir lo que la estadounidense  experta en creatividad Julia Cameron denomina «las páginas de la mañana»: tres páginas, necesariamente manuscritas, con lo que salga de la mente. Sin pensar ni corregirlo, porque no se trata de que quede bonito.
 c) Hacer nuevos amigos. Entrar en círculos sociales nuevos para observar maneras de hacer inesperadas. Establecer relaciones con gente de sectores diferentes a los de uno mismo y pasar tiempo con personas de todas las edades.
 d) Cambiar de distracciones o de formas de pasar el tiempo. Divertirse. Inventar chistes. Si no se disfruta con lo que se hace, no se pueden enfocar todas las energías al trabajo. Un ambiente más divertido es también más creativo, porque el humor es una expresión de inteligencia y creatividad.


CASO 
 El doctor Hunter D. Adams es considerado como una de las personas más creativas en medicina, y lidera en todo el mundo una causa extraordinariamente bella. Todo empezó cuando un día se vistió de payaso con el objetivo de sanar a niños enfermos, pero no solo físicamente, sino también espiritualmente mediante la risa. En sus inicios tuvo que luchar contra las trabas procedentes del propio hospital en el que desarrollaba su labor. Sus peculiares tesis defendían la risa como terapia curativa frente al sufrimiento porque el humor tiene efectos benéficos en el organismo: en el cerebro aumenta la cantidad de endorfinas y hace disminuir las hormonas del estrés, en la cara activa quince músculos distintos, y en el corazón hace vibrar el diafragma y contrae el pecho. Asimismo, dinamiza el sistema metabólico al liberar hormonas e incrementa los linfocitos T, que atacan a las células infectadas, por lo que aumenta el nivel de inmunoglobulinas. ∎



CASO 
 James Watson descubrió la estructura del ADN junto con Francis Crick no solo en el laboratorio, sino también durante prolongadas comidas en el pub Eagle, en paseos vespertinos por los alrededores de Cambridge y curioseando en tiendas de libros. Y, pese a que su carrera muestra como protagonista a una de las mentes más brillantes del siglo xx, no dejó de asistir a conferencias, ni ir de vacaciones a los Alpes, ni tampoco de jugar al tenis. Alguien dijo que Watson tenía tiempo para las chicas y el tenis porque era un genio, pero quizás fuera al revés, como sugiere Pang. ∎  
 e) Acumular experiencias de vida o laborales inusuales, como trabajar de chófer o hacer de guía turístico, participar en concursos, organizar un evento de música folklórica, voluntariado en el banco de los alimentos, catequista de la iglesia, etc.
 f) Cambiar de comidas, de bebidas y de restaurantes. Arriesgarse preparando recetas exóticas de cocina. Revolucionar los hábitos alimenticios: en lugar de comer la ensalada al inicio hacerlo al final, y cambiando los horarios de las comidas.


CASO 
 Una vez le preguntaron al genial chef de cocina Ferran Adrià qué le gustaba tomar para desayunar, y su respuesta fue muy sencilla: «Me gusta comer una fruta diferente cada día del mes». Ser curioso consiste en querer consumir cosas diferentes todo el tiempo, para incrementar el conocimiento del mundo, incluso aunque ese conocimiento no parezca útil inmediatamente. ∎



CASO 
 Roger Von Oech, fundador y presidente de Creative Think (California), en su libro A Whack on the Side of the Head (2008) relata la historia de un chamán amerindio. Siempre que la tribu tenía dificultades para encontrar una nueva presa, cogía la piel seca de un animal, la arrugaba hasta que se le marcaban líneas y luego les dibujaba algunos puntos de referencia para orientar a los cazadores. Entonces, les decía que se trataba de un antiguo mapa de caza y que las líneas eran los rastros de una presa antigua. Con este mapa en las manos, los cazadores partían en una nueva expedición que, de forma sorprendente, los llevaba a conseguir una abundante caza. Si el mapa era un dibujo creado aleatoriamente, ¿por qué les conducía hacia una caza exitosa? La respuesta es que les obligaba a buscar en lugares que, inconscientemente, habían pasado por alto. Los sacaba de su ruta habitual
47
 . ∎

Saltarse las normas establecidas
Cada actividad tiene sus normas, costumbres y formas de hacer las cosas. Hay multitud de grandes avances en las artes, las técnicas y las ciencias que son el resultado de alguien que rompe las reglas  establecidas. Erik Kessels
48
 dice: «Las normas se han hecho para saltárselas. No se limite a doblarlas. Hágalas pedazos. Que estallen. Destrócelas». Así, por ejemplo, Van Gogh se saltó las normas de la apariencia que tenía que tener una flor, Picasso la cara de una mujer y Gaudí la de un edificio; Dick Fosbury se saltó las normas del salto de altura, y Freud las del tratamiento de enfermedades mentales.
Integrarse en clubs o grupos de debate
Formar parte de clubs o grupos de debate donde se discutan ideas (asociaciones, ateneos, foros, etc.). Asistir a tantos coloquios como sea posible. Un grupo creativo que se autoestimula y acaba transformándose en algo muy positivo. William Bernbach, al explicar el éxito de su agencia de publicidad, la entonces Doyle Dne Bernbach (DDB), decía que, incluso ganando menos, los buenos creadores de EE. UU. buscaban la DDB, porque allí encontraban el ambiente adecuado para su trabajo. Por otra parte, hay ciertos lugares que, de repente, comienzan a transformarse en centros generadores de ideas, de innovaciones muy grandes. El fenómeno del centro creativo se supone que funciona como una espiral.


CASO 
 Silicon Valley es un lugar peculiar, donde el 40% de la población prefiere comer de pie, con las manos y no utilizar el cuchillo y el tenedor… pero sus cerebros dirigen la economía. Es considerado el gran lugar para la creatividad, para muchos jóvenes emprendedores; sobre todo, los enfocados a las nuevas tecnologías, ya que para ellos San Francisco es como la Meca. Sin embargo, hay quien apunta que la burbuja explotará, porque no hay pruebas de que emprender en Silicon Valley sea mejor o tenga más beneficios que en Europa. A pesar de estos malos augurios, la zona sur del área de San Francisco alberga muchas de las mayores corporaciones de tecnología del mundo, miles de pequeñas empresas en formación (start-ups ) y sigue siendo un lugar inspirador y un sitio perfecto para hacer contactos. ∎

En el ámbito profesional, una de las formas de generar ideas consiste en la integración en comunidades de conocimiento y práctica, que facilitan el intercambio de experiencias sobre temas concretos.  Las personas que forman parte de ellas, poco a poco van creando una base mayor, que sirve para que todos los participantes aprendan cada vez más y se conviertan en expertos
49
 .
Pensar en el «¿y si…?»
Prestar atención a la posibilidad. A pesar de que en la cultura occidental y en los hábitos de pensamiento se insiste en avanzar siempre hacia la certeza, De Bono
50
 propone prestar la misma atención a la posibilidad porque es un pilar de la creatividad. Hajime Mitarai, el presidente de Canon, afirmó: «Deberíamos hacer algo cuando la gente opine que es una locura. Si la gente piensa que es estupendo, quiere decir que, a buen seguro, alguien ya lo ha hecho»
51
 .


CASO 
 Un joven médico australiano, llamado Barry J. Marshall, sugirió en Perth, que la úlcera péptica podría ser una infección. Todo el mundo se rio de él, porque el ácido clorhídrico del estómago mataría sin duda cualquier bacteria. Nadie se tomó en serio la posibilidad, hasta que unos años después le dieron la razón. En lugar de antiácidos, la pérdida de parte del estómago y varios días de hospitalización, sencillamente había que tomar antibióticos durante una semana. ∎

Algunos autores denominan a esta manera de proceder «el diamante del deseo», que definen como una excelente técnica porque ofrece pautas de acción para transformar un simple deseo o una idea utópica en algo real.
Algunos grandes proyectos de innovación empezaron porque alguien se planteó «¿y si…?» una y otra vez. Por ejemplo, ¿y si fuera posible construir un coche sin conductor? A menudo, una actitud de excesivo conformismo conduce a comportamientos y mentalidades conservadoras, alejadas de los riesgos propios del mundo de la empresa
52
 . Esto  explica en parte por qué resulta difícil ser emprendedor. Mientras los funcionarios, profesores, dependientes, etc. lidian con lo que existe, y están sometidos al efecto einstellung —que consiste en adoptar la solución habitual—, los emprendedores se enfrentan a todo lo contrario.
En un punto anterior ya se ha hecho referencia al desarrollo de la curiosidad a partir de plantearse preguntas, ahora se añade que hay que hacerlo aunque estas sean tontas, ya que el objetivo es prestar atención a la posibilidad. Como directivo, esto se puede convertir en un juego; de manera que, para la próxima reunión, se puede anunciar que se regalará un chupachups gigante al que formule la pregunta más tonta. La mayoría de preguntas tontas son muy tontas y, por tanto, la respuesta es directa. Pero una de cada 53 «preguntas tontas» se convierte en una buena idea.
Un par de ojos frescos
Hablar con alguien de fuera del campo de actuación. En todos estos casos, el objetivo es extraer la creatividad de los extraños encontrados por casualidad.


CASO 
 En 1839, las tasas de correo eran pagadas por el destinatario. Un hombre que salía de su casa observó cómo su joven vecina, que acababa de recibir una carta, la contempló unos instantes y sin abrirla la devolvía al cartero, negándose a pagar el precio del transporte, como evidentemente tenía derecho. Cuando el vecino le preguntó, ella le explicó que, para ahorrar los gastos de correo, había ideado un código con su novio que estaba entonces en el ejército: la forma de redactar la dirección le servía para indicar la fecha y la hora del regreso del joven. Esta historia preocupó al caballero inglés, que se llamaba Rowland Hill, y que justamente era el director del servicio de correos de su Majestad. Entonces, buscó un sistema sencillo para obligar a pagar los gastos de envío al remitente y no al destinatario. Al año siguiente, en 1840, salió a la luz el primer sello de correos que fue denominado Penny Black, costaba un penique y en él aparecía dibujada la Reina Victoria de Inglaterra
53
 . ∎



CASO 
 Históricamente, Nestlé ha realizado procesos de innovación para que participen todos los empleados. De ellos surgió el envase boca-debajo de la leche condensada de La Lechera. También se puso en marcha el día del  consumidor, que consiste en sacar a la calle a los empleados para que visiten a los clientes en su casa. Recoger la opinión del consumidor final forma parte de una cultura de innovación y de una revolución creativa para Nestlé. ∎



CASO 
 Nike y Xerox financian estancias de sus altos ejecutivos en el Amazonas y en las reservas indias norteamericanas, respectivamente, con el fin de que aprendan los conocimientos tradicionales de los viejos sabios de las comunidades tribales y los apliquen a la creación de nuevas perspectivas de negocio y a una mejor gestión de sus organizaciones, para utilizar con la máxima eficiencia los recursos disponibles. ∎



CASO 
 Un vendedor de Panasonic organizó una fiesta de cumpleaños para su hijo en la que todos los niños podían jugar con cámaras de vídeo. El vendedor hablaba de las cualidades de las cámaras con algunos de los amigos de su hijo y les pidió sugerencias sobre la forma en que podían mejorarse. Uno de los invitados dijo: «Las cámaras son estupendas, pero ¿dónde puedo encontrar una para zurdos?». Una pregunta obvia, pero nadie hasta aquel momento había comercializado una cámara de vídeo que pudiera adaptarse tanto a zurdos como a diestros. Panasonic introdujo en el mercado la videocámara The Switch-Hitter. ∎

En este apartado se puede incluir el planteamiento de la cocreación donde los clientes y la gente aportan ideas y otros opinan sobre ellas
54
 . Se trata de generar actividades conjuntas entre la empresa y sus clientes, de forma cercana, con el objetivo de ofrecer al consumidor lo que realmente necesita y quiere. Se crea un diálogo fluido entre una marca o un servicio y sus clientes
55
 .
Posiblemente, el primer caso documentado fue el iniciado por Starbucks y el proceso sigue operativo, con gente aportando ideas y otros que votan estas aportaciones. En el portal de cocreación en 2012 se habían recibido 160.000 ideas y tuvo más de dos millones de contactos. La empresa implementó con éxito 280 ideas, como diversos sabores, wifi en los locales, etc. El secreto está en que es el propio consumidor el que decide la selección de la idea con su voto,  e incluso algunos de los clientes más votados se han reunido con el comité de dirección. Hoy, la empresa tiene un comité de «ideas en acción» que hace un seguimiento de las aportaciones aplicadas. Lays apostó por la vía de la cocreación en el tema de los sabores otorgando un premio en metálico al autor de la idea más votada y un porcentaje sobre las ventas del producto. Kraft propuso a sus empleados y a sus clientes que decidieran sobre el futuro de la compañía. Es una manera de hacer sentir al cliente como parte de la empresa.
En los manuales de métodos de creatividad se describe el método Morgan, muy relacionado con lo que se acaba de exponer. El método Morgan, consiste en consultar el problema con alguien que no sabe de qué va. Los inexpertos cuentan a veces con la ventaja de no estar constreñidos por el saber bendecido. Ignorar que «esto se ha hecho así y punto» o que «esto se intentó una vez pero fracasó» puede ayudar al no experto a generar ideas nuevas que el propio experto no habría descubierto
56
 . Con esta idea se intentará la producción de estímulos, incrementando las posibles oportunidades, prodigando la lista de los campos paralelos, aumentando el número de informaciones potenciales entre las cuales poder elegir.
Observar la naturaleza: la biónica
Inspirarse en la naturaleza (biónica)
57
 , siguiendo por ejemplo a Leonardo Da Vinci o a Gaudí, que decía que «el futuro se construirá imitando la naturaleza. No existe nada más eficiente, duradero y económico que sus métodos». Muchos de los obstáculos que encuentran los seres humanos a lo largo de su existencia, otros seres vivos ya los han resuelto mucho antes para garantizar su supervivencia en un medio gobernado por la cadena trófica. Los seres vivos tienen una enorme capacidad de adaptarse al medio, perpetuarse, aprender, autoorganizarse, reconocer situaciones, etc., y por esto hace ya tiempo que los científicos se dieron cuenta de que podían inspirarse en la forma de actuar de determinados animales para fines tecnológicos:  la conducta de las hormigas y las abejas se utiliza para programar ordenadores y robots, el movimiento de los peces es emulado por los submarinos
58
 , la forma en que los incendios forestales expanden las semillas de determinadas plantas hasta la manera en que las termitas construyen estructuras porosas con calefacción y refrigeración natural. Los ingenieros estudian la forma del caparazón de los moluscos que pueden resistir la presión del fondo marino, y esta capacidad de autoprotección sirve de inspiración para el diseño de vehículos y edificios que protejan a sus habitantes. Las grapas quirúrgicas fueron inventadas por los cirujanos cuando observaron que una tribu primitiva usaba cabezas de hormigas gigantes para pinzar las heridas y ayudar a que suturasen. El radar se inspiró en la ecolocalización que tienen los murciélagos para no chocar contra los objetos en la oscuridad, y las aletas de submarinismo en las aletas de los ánades. Algunos investigadores se preguntan, por ejemplo, ¿por qué un oso que está varios meses seguidos hibernando se levanta tan fácil y ágilmente?


CASO 
 Los aficionados a la natación saben que el bañador Speedo Fastskin FSII imita la piel del tiburón. El proceso de investigación empezó analizando la textura de la piel del tiburón y el movimiento dentro del agua. El tiburón, aunque no es una criatura hidrodinámica, es rápido en el agua. Se atribuye su velocidad a una piel con escamas en forma de V denominadas dentículos dérmicos , cuya forma y cuyo tacto disminuyen la resistencia y las turbulencias alrededor de su cuero, de manera que el agua resbala alrededor de su cuerpo. Debido a la resistencia que se produce cuando un objeto se desplaza en el agua, Fastskin está fabricado con aristas que emulan las escamas del tiburón, con unas partes más rugosas y otras más suaves que se van combinando. El modelo reduce la turbulencia y ayuda al nadador a desplazarse, porque disminuye la resistencia del agua. El bañador tiene unas crestas de forma triangular alineadas en paralelo a la corriente; el agua solo toca los vértices y, de esta manera, el contacto del nadador con el agua es menor. Actualmente, este bañador no está homologado por la FINA (Federación Internacional de Natación) porque añade flotabilidad al nadador. ∎



CASO 
 Jeff Karp es un científico que se ha inspirado en la elegancia de las medusas. Como profesor de la Facultad de Medicina de Harvard, sus investigaciones se centran en la utilización de la bioinspiración para desarrollar nuevas soluciones a todo tipo de retos médicos. Su laboratorio, llamado Karp Lab, ha creado innovaciones, como un aparato inspirado en los tentáculos de las medusas para atrapar las células tumorales en los pacientes que tienen cáncer. ∎



CASO 
 El Premio Nobel de Economía Joseph E. Stiglitz ha explorado la parte de la biología que estudia la epidemiología. Resulta muy estimulante analizar hasta qué extremos las crisis económicas siguen patrones similares, o divergentes, a la dispersión geográfica de las enfermedades infecciosas. ∎

Leer de forma activa
Leer de forma activa —marcando, fotocopiando, tomando apuntes, etc.— libros que versen sobre todo tipo de materias; desde biografías, trabajos manuales, automovilismo, carpintería, jardinería, cloud computing , gastronomía, agricultura amish , viajes, etc. Es recomendable rodearse de buenos libros de todos los temas inimaginables. A una persona formada en logística y dirección de operaciones le puede resultar enriquecedora la lectura de publicaciones relacionadas con el marketing. Al leer libros se pueden hacer prácticas pensando en soluciones para cualquier problema que aparezca en los mismos, antes de que se haya solucionado. Este era uno de los ejercicios favoritos del presidente J. F. Kennedy. Hay que recomendar la lectura de libros, porque cualquier tipo de problema ya lo afrontó algún ser humano antes, dio la solución y además la escribió para los que le sucedieran pudieran beneficiarse de la solución hallada.


CASO 
 También se pueden citar como ejemplos otros dos grandes expresidentes de Estados Unidos: Theodore Roosevelt (1958) y Franklin Delano Roosevelt (1882). Del primero se decía que se leía un libro entero antes de desayunar y, si las circunstancias lo permitían, un par más antes de cenar. El segundo mejoró la velocidad lectora de su pariente con un peculiar método basado en la aglutinación, que le permitía leer párrafos enteros como si fuesen una sola palabra
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 . ∎



CASO 
 John Naisbitt, uno de los primeros —según USA Today — en predecir el paso de la sociedad industrial a la de la información ojeaba «cientos de periódicos y revistas, desde Scientific American hasta Tricycle (una revista sobre budismo)», como ejemplo de su incesante deseo de aprender. Las ideas surgidas deben recopilarse de igual modo que quienes vuelan habitualmente acumulan millas, como una recompensa inmediata para ser utilizada posteriormente. ∎

Un efecto colateral de leer mucho es mejorar la habilidad como escritor, desde los e-mails, los blogs y los apuntes destinados a los alumnos. Ulysses S. Grant fue probablemente el general americano más efectivo. Entre sus talentos destacaba el de escribir con suma precisión, y por esto las órdenes que daba a sus generales antes de salir al campo de batalla eran obras de arte de claridad y brevedad. Escribir importa… en el campo de batalla de Vicksburg, en la campaña de Chattanooga y en las juntas de accionistas.
Los mapas mentales
Los mapas mentales
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 son una representación gráfica de un proceso holístico en su concepción y su percepción, que facilitan el recuerdo, la toma de notas y los repasos efectivos en cualquier actividad en la que intervengan la memoria, la planificación y la creatividad. También permiten unificar y separar conceptos para analizarlos y sintetizarlos secuencialmente, en una estructura creciente y organizada, compuesta por un conjunto de palabras e imágenes clave, símbolos y colores que integran los dos modos de pensamiento lineal y espacial. Un mapa mental está constituido por una serie de elementos asociados e interconectados entre sí, que permiten expandir el pensamiento en una estructura creciente compuesta por palabras, códigos, imágenes, flechas, números, símbolos, líneas, facilitando la clasificación de la información en forma compleja. Los mapas mentales estimulan la creatividad porque:
 a) Al comenzar a pensar en el foco creativo surgen nuevas posibilidades cuando se ven los planteamientos desde otras perspectivas y se trabaja con un estilo distinto al tradicional.

 b) Constituyen una herramienta fácil para encontrar un nuevo camino o alternativa, lo cual es un factor motivador.
 c) Facilitan la visualización de ideas nuevas, descubrir qué hace falta para llevar esos pensamientos creativos a la realidad, para complementar la tarea y superar los obstáculos.




 CAPÍTULO 3 
Métodos de creatividad

Uno tiene en sus manos el color de su día: rutina o estallido.

Mario Benedetti
Muchos directivos se quejan de que el personal que integra su organización no tiene capacidades creativas. Toyota es un ejemplo de cómo la creatividad puede estar diseminada en una organización. En Toyota, aproximadamente el 70% de los empleados aportan anualmente ideas y sugerencias, muchas de las cuales se implementan. Si efectivamente en una organización hay carencia de personas creativas, surgen tres alternativas: contratar a personas con perfil creativo, subcontratar la creatividad a terceros o formar al personal interno en técnicas creativas.
 La primera posibilidad es incorporar a la organización personas con perfil creativo. Samsung ha hecho efectiva esta estrategia organizando un grupo dedicado a nuevas iniciativas en cada una de sus principales áreas de negocio.
La segunda posibilidad es la subcontratación, que consiste en incorporar temporalmente a proveedores o profesionales de la creatividad: se paga por ideas concretas convertibles en valor o por contar con alguien que coordine las sesiones de creatividad con el personal de la empresa. También existe la opción de realizar la subcontratación de forma colaborativa, estableciendo un network de agentes externos para generar ideas.
La tercera de las posibilidades, se fundamenta en la formación en creatividad, porque esta puede enseñarse. Whirlpool se propuso ser una compañía más innovadora y organizó cursos de creatividad para 4.000 empleados. Fue una buena inversión a tenor del número de nuevos negocios descubiertos. Es cierto que en el deporte, el arte o en cualquier otra disciplina, habrá personas más capaces y con mayor potencial innato que otras, pero un porcentaje muy elevado de la población dispone de los niveles mínimos de creatividad. Las personas necesitan conocer las herramientas y técnicas generadoras de ideas, como las que se presentan continuación.
Aunque es evidente que las condiciones innatas favorecen o dificultan un mayor o menor grado de desarrollo, todas las personas pueden potenciar —o atrofiar— su creatividad, en función de algunos factores ambientales y del entrenamiento. En otras palabras, la producción de ideas es un proceso tan definido como la producción de coches; la mente sigue una técnica operativa que puede ser aprendida y controlada
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 . Contrariamente a lo que pueda pensarse, todos podemos ser creativos porque de ningún modo la creatividad es una cualidad innata en las personas. Según sir Ken Robinson
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 , «la creatividad se aprende igual que se aprende a leer». Se conocen un sinfín de técnicas creativas, aunque hay que advertir que nadie es más creativo por conocer más técnicas. En cuanto a la relación entre  creatividad e inteligencia, aunque para ser creativo se precisa cierta inteligencia —y capacitación en un determinado campo—, no depende directamente de ella y, por tanto, son dos conceptos distintos.
La creatividad externa es un proceso de ayuda para generar ideas a partir del entorno o del mundo exterior, aunque esto no quiere decir que la creatividad se sustente en una mera búsqueda aleatoria. Se estimula la creatividad mediante la curiosidad por los nuevos descubrimientos, las nuevas ideas y, en general, por todo el mundo exterior. De este modo, se va acumulando toda una serie de información, hechos, impresiones, imágenes e ideas, que facilitan un golpe inesperado de inspiración.
También hay que saber reconocer a los asesinos de la creatividad para apartarse de ellos: la evaluación anticipada, la competencia, la poca motivación o falta de ilusión, el exceso de control, la restricción de las elecciones, la vigilancia, los errores debidos a desviaciones o limitaciones en la percepción de la situación o problema, la reducida capacidad de observación y el sentirse observado, y el más peligroso de todos ellos: la falta de tiempo.
Se pueden generar ideas a partir de un hobby , de saber aprovechar los cambios sociales o tecnológicos, de buscar una solución a una carencia mejorando una idea ya existente, etc. Según De Bono, el flash intuitivo espontáneo es un regalo. Si no se produce, hace falta proseguir con los esfuerzos creativos deliberados. Actualmente, se cuenta con un buen número de herramientas que, de forma artificial, intentan reproducir las condiciones adecuadas para que se generen nuevas ideas. A continuación se revisarán estas herramientas, que no se pueden ordenar de una manera única porque cada autor utiliza su propio criterio y es inevitable una cierta arbitrariedad.
3.1 Enumeración de atributos
El método de la enumeración de atributos (attribute listing ), creado por Robert P. Crawford en 1954, se basa en elaborar una lista de propiedades de un objeto y modificar alguna de ellas para encontrar una nueva combinación que lo mejore o perfeccione en algún sentido. Hay la costumbre de ver cosas que se asocian a determinadas formas,  colores y funciones sin hacer el mínimo esfuerzo de transformar estas características para crear otras.
Con más frecuencia de la que se pueda pensar, es precisamente este cambio lo que proporciona la originalidad suficiente para atraer la atención de las personas que lo observan y distinguirlo frente al resto. Una tostadora opaca impide ver el estado de la tostada, en cambio si fuese transparente permitiría controlar mejor lo que está sucediendo. Posiblemente, el «escarabajo» de Wolskswagen fue un éxito por su aspecto y su conducción. Las buenas críticas y su diseño distintivo lo relanzaron en todo el mundo, porque ver un curvilíneo «escarabajo» circulando por las calles llenas de utilitarios cuadrados era puro marketing. Oral B se dio cuenta de que los cepillos dentífricos para niños eran versiones más pequeñas de los destinados a los adultos —cuyo agarre y manejo representaban un problema—, por esto desarrolló un diseño innovador: cepillos grandes, gordos y blandos, más fáciles de manejar para los niños. De esta manera, Oral B alcanzó el mayor índice de ventas de cepillos para niños en el mundo.
La técnica de la enumeración de atributos permite identificar los atributos de un producto, servicio o estrategia (componentes, montajes, dimensiones, color, peso, estilo, velocidad, etc.), y asegurar que todos los aspectos posibles de un problema han sido examinados. Facilita la descomposición de un problema en otros más pequeños, en sus elementos esenciales o en sus estructuras básicas. Kotler propone como ejemplo el diseño de un destornillador: un vástago redondeado de acero con un extremo biselado para encajarlo en la ranura del tornillo, incrustado en un mango de plástico. Obviamente funciona haciéndolo girar. A continuación, se piensan cambios en los atributos para mejorar su funcionalidad: por ejemplo, el vástago cilíndrico podría cambiarse por uno hexagonal, para impedir que ruede o para aplicar una llave de tuercas y conseguir un momento mayor de giro; el mango de madera podría sustituirse por uno de plástico, etc.


CASO 
 Cuando la compañía Del Monte decidió sacar los melocotones de la lata y los pasó al envase de cristal, los clientes dijeron: «Ah, esto ya se parece más a lo que hacía mi abuela». La gente dice que los melocotones conservan mejor el sabor en envases de vidrio. Es como el helado con un  envase cilíndrico en lugar de rectangular. Los consumidores esperan que tengan mejor gusto e incluso están dispuestos a pagar cinco o diez céntimos más, solo por la fuerza que tiene el envase
63
 . ∎

Los pasos a seguir para una aplicación práctica de esta técnica son los siguientes:
 1. Definir el foco creativo: seleccionar el objeto a mejorar o el problema a resolver.
 2. Analizar el objeto y hacer una lista de atributos tan extensa como sea posible. Para plantear preguntas de una manera sistemática se puede recurrir a la técnica SCAMPER (que se verá en un apartado posterior).
 3. Seleccionar los atributos esenciales y escoger aquellos que sean susceptibles de mejora. La selección de los atributos no es una cuestión trivial. En un producto tan simple como la mayonesa concurren seis dimensiones de apariencia (color, intensidad de color, escala cromática, brillo, grumos y burbujas), diez dimensiones de textura (adhesión a los labios, firmeza, densidad, etc.) y catorce dimensiones de gusto, que a su vez se dividen en tres subgrupos: aroma (huevo, mostaza, etc.), gustos básicos (salado, amargo, dulce) y factores químicos (ardor, picante, astringente).
 4. Pensar en cómo se puede modificar y mejorar cada atributo.
 5. Estudiar el resultado de las modificaciones propuestas.
 6. Definir el nuevo producto obtenido.
Este método es muy útil para mejorar la calidad de productos complejos, procesos o servicios, y se puede utilizar con otras técnicas de creatividad, como por ejemplo el brainstorming . Así, muchas empresas ya no ensamblan los tapones arriba, sino debajo, de las botellas, lo que manifiesta que todo puede mejorarse. ¿Qué aspectos pueden modificarse o cambiarse de determinados artículos para mejorarlos, aunque sea mínimamente?
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 Atender a aspectos de calidad en el diseño ofrecerá nuevas oportunidades en cuanto a conceptos originales.


CASO 
 En 2006, Jordi Aguilar, director de estrategias de Morillas Brand Design, una empresa dedicada al desarrollo de proyectos de marca, a propósito del agua mineral —que en principio parece un producto difícil de modificar— la comparaba con el yogur: «El yogur es yogur y el agua es agua, pero los dos son productos susceptibles de modificarse sin perder sus características. Al yogur base, el clásico, le siguieron yogures que incorporaban elementos beneficiosos para la salud, como el Omega 3, el calcio o el bifidus activo. El agua mineral parece abocada a seguir el mismo camino, y está prevista la aparición en el mercado de aguas con elementos que potencian su composición salutífera. El caso más curioso es el de una marca francesa de agua con nicotina añadida, específica para todos aquellos que quieren dejar de fumar, o la de un agua japonesa que incorpora melatonina y que facilita la regulación de los ritmos del sueño». ∎

3.2 Provocación de ideas
La provocación de ideas funciona desplazando el pensamiento de los patrones establecidos, alterando la realidad y destruyendo el orden existente. Las personas piensan según patrones de reconocimiento y reaccionando ante ellos, y no suelen pensar fuera de unos límites razonables adquiridos a partir de su propia experiencia. La provocación es un método que fuerza a sobrepasar dichos límites. Luego, para pasar de una relación forzada a una idea útil, hay un proceso que se basa en pensar en la diferencia y en plantear circunstancias especiales.
La provocación de ideas está especialmente indicada para abordar temas complejos donde se percibe que se ha llegado a un cierto estancamiento. En la práctica, se puede llevar a cabo de varias maneras: el escape, la exageración y las conexiones forzadas.
El escape
Consiste en negar algo que se da por hecho y se escapa de ello porque quizás el progreso depende de las empresas no razonables, ya que tal como afirmó Keen Olsen, fundador de Digital Equipment, Corp.: «Lo mejor es dar por sentado que todas las creencias comúnmente aceptadas son falsas». El éxito depende de la creación, no de la  adaptación. Por ejemplo, hace unos años era imposible pensar que un automóvil podría funcionar sin conductor por las vías públicas. BMW —que ya está contratando globalmente a más informáticos que ingenieros— calcula que sus primeros coches autoconducidos estarán listos para el mercado masivo en 2021. Según McKinsey, el 15% de los vehículos nuevos serán totalmente autónomos en 2030
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CASO 
 ¿Se puede jugar al parchís sin dados? La respuesta es sí, y a continuación se propone una manera de hacerlo.
Se escribe en un papel:


En el primer turno un jugador tacha un número.


En el siguiente turno otro jugador tacha otro número.


En cada nuevo turno se tacha otro número, y no se puede escoger un número ya tachado o eliminado, de manera que cuando se han agotado todos los números…


… se vuelve a escribir la lista de números y se empieza de nuevo.


Con este planteamiento el parchís pasa de ser considerado como un juego de azar a un juego de estrategia. ∎

La antisimetría
La mayoría de las cosas de la vida son simétricas; por ejemplo los teléfonos hacen y reciben llamadas. Pero quizás sería útil romper la simetría natural y convertir en antisimétricas algunas cosas. Un  ejemplo famoso de esto es la taquilla de peaje de un sentido puesta en servicio por primera vez en el puente de Golden State de San Francisco el 19 de octubre de 1968. En lugar de pagar un dólar en cada trayecto, el conductor paga dos dólares, pero en una única dirección; lo cual reduce a la mitad los atascos y el número de máquinas automáticas para el cobro del peaje.
La exageración
La exageración está por encima, o por debajo, de la norma y siempre tiene que ver con alguna dimensión (número, frecuencia, volumen, duración, etc.). Duplicar o triplicar el tamaño del envase o del contenido ha sido una herramienta creativa para aumentar las ventas, desde refrescos hasta detergentes. Transformar el tamaño de las cosas es un modo de reinventarlas: un incremento hace que el objeto sea más sólido y vistoso; por el contrario, una reducción tiene que hacerlo más manejable, portátil y adaptable. Algunos materiales cambian de propiedades cuando cambian de escala; como los leds, esas bombillas que consumen tan poca energía. A alguien se le ocurrió un sistema de prensado e inventó, para una marca japonesa, una camiseta que antes de abrirla ocupa el mismo espacio que un cubito. La nanotecnología, la ciencia de lo infinitamente pequeño, se basada en esta idea para aplicarla a la electrónica, al diseño de nuevos materiales o a la medicina —con el objetivo de conseguir fármacos que actúen directamente sobre la zona enferma del paciente o para desarrollar tejidos artificiales que funcionen como órganos vivos de un ser humano—.
Por otro lado, al público infantil le gustan mucho los cambios de escala. Así, por ejemplo, los coches que circulan por la calle tienen una escala 1:1, y los que utilizan los niños cuando juegan están a escala 1.32; es decir, es treinta y dos veces menor que la medida original. Los niños agradecen mucho las cosas hechas a su medida, como la puerta de entrada de las tiendas Imaginarium.
También se constata que algunos productos son atractivos para el consumidor por su naturaleza extrema. Por ejemplo, el Vodka Spirytus, originario de Polonia, ostenta el récord de ser la bebida alcohólica con mayor graduación del planeta, al alcanzar una concentración del 96% por volumen, y la cerveza holandesa Mystery of  Beer ocupa el primer puesto en el ranking mundial con un 70% de volumen en alcohol, y a pesar de ello aseguran que tiene sabor a lúpulo. Otros ejemplos son los siguientes:
 a) Penguin Random House tenía problemas para resaltar sus libros infantiles hasta que intentaron la magnificación. Publicaron un libro de Richard Scary titulado El mayor libro de palabras , que tiene más de medio metro de altura, casi más alto que sus usuarios —niños de edades comprendidas entre 3 y 5 años—. El tamaño del libro lo separa de toda la competencia y justifica un precio más elevado. La transformación del formato es una estrategia para atraer a los clientes e incrementar las ventas como consecuencia de la creación de sensaciones nuevas.
 b) Nutrexpa lazó una promoción de botes de Cola Cao de gran tamaño, con 5,1 kilogramos (edición limitada), que sirven como taburetes o recipientes para guardar juguetes.
 c) En Estados Unidos existe un concurso para determinar cuál es la radio de coche más ruidosa. El volumen es tan alto que si alguien entrara en el coche se quedaría sordo. La campeona actual es ocho veces más ruidosa que un Boeing 747. Miles de personas compran las marcas ganadoras; no para ponerlas a todo volumen, sino solo para saber que podrían hacerlo
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 d) Otra iniciativa es la del café XXL Restaurant Waldgeist, que es célebre por servir productos de tamaño gigante.


 Las conexiones forzadas
La técnica de las conexiones forzadas (forced connections ) fue desarrollada por Charles S. Whiting en 1958, y su utilidad radica en el siguiente principio: cuando se combina lo conocido con lo desconocido surge una situación nueva. Entonces, se trata de forzar la relación de una cosa (concepto, conocimiento, etc.) con otra para encontrar una idea original o una solución a un problema. En la práctica, se basa en romper los modelos de pensamiento convencionales acerca de un producto sumando deliberadamente partes elegidas al azar de otros productos; se crean así productos «nuevos». Por ejemplo, las prendas reversibles, que son, por un lado, abrigo y, por el otro, gabardina; los bolígrafos provistos con un reloj digital, o la exportación del espíritu desenfadado de los surfistas de Hawai a las montañas de los Alpes para dar paso al snowboard . En el mundo de la empresa, lo compuesto está omnipresente (Canon utiliza la química, la electrónica y la informática), y los productos tienen a reunir varias propuestas, como L’Oréal, que mezcla los productos farmacéuticos y la moda en sus perfumes y cremas.
Algunos productos son inmediatamente viables, y otros constituirán la semilla para futuras posibilidades. Las conexiones ayudan a relacionar cosas que nunca lo harían de forma espontánea y, por tanto, son útiles para encontrar enfoques nuevos. Algunos ejemplos serían los siguientes:
 a) En el ámbito industrial, en 1440 la creatividad de Johannes Gutenberg le llevó a conectar dos conceptos previamente no relacionados cuando unió la idea de un aparato para marcar la moneda (coin punch ) con la prensa para extraer el jugo de las uvas, y así desarrolló la prensa con tipos móviles. Al hacer esto, en Occidente se le consideró como el inventor de la imprenta.
 b) Mendel aplicó cálculos estadísticos a los resultados de la reproducción de sus plantas, lo que dio lugar al nacimiento de la genética.
 c) ¿Qué sectores podrían vender sus productos a través de máquinas expendedoras? Quicksilver y la cadena de hoteles The Standard Hotels se unieron para distribuir bañadores —tanto  para ellas como para ellos— en máquinas expendedoras, que ponen a disposición de sus clientes.

Palabras aleatorias

La técnica de las conexiones forzadas se puede llevar a la práctica de varias maneras, aunque la más conocida es la que emplea los listados de «palabras aleatorias» (random input ). Una vez identificado en foco creativo, se escoge una palabra al azar, del diccionario, de un periódico, revista o la primera palabra que se escuche al encender la televisión; algunos proponen establecer una lista de sesenta palabras —que se renovará por ejemplo cada seis meses— y escoger la que corresponda al segundo marcado por la aguja de un reloj.
A modo de curiosidad, conviene saber que es posible encontrar listados de palabras aleatorias, como el propuesto por los investigadores norteamericanos Kent y Rosanoff: mesa, oscuro, música, enfermedad, hombre, profundo, blando, hambre, montaña, casa, negro, cordero, confortabilidad, mano, corto, fruto, mariposa, liso, pedido, silla, dulce, silbato, mujer, frío, lento, deseo, río, blanco, bonito, ventana, áspero, ciudadano, pie, araña, aguja, rojo, dormir, cólera, moqueta, chica, agua, trabajador, agrio, tierra, esfuerzo, soldado, duro, águila, estómago, tallo, lámpara, sueño, amarillo, pan, justicia, chico, luz, salud, Biblia, recuerdo, rebaño, baño, cabaña, rápido, azul, sacerdote, océano, cabeza, religión, whisky, niño, amargo, martillo, sediento, plaza, mantequilla, doctor, ladrón, león, alegría, cama, pesado, tabaco, bebé, luna, tijeras, tranquilo, verde, sal, calle, rey, queso, flor, asustado.



CASO 
 Una empresa canadiense ha fabricado «el bombo para pensar», que consiste en una esfera de 25 centímetros de diámetro, de plástico blanco y provista de una mirilla circular. En su interior hay 32.000 palabras impresas en fichas de plástico, que se mueven en el interior como las bolas en el bombo de un bingo. Después de darle unas vueltas, a través de la mirilla se ven entre diez y veinte palabras, que son las escogidas al azar. ∎

En general, lo más práctico es usar sustantivos concretos, que no han de ser de la misma área de conocimiento que el problema a resolver. Escoger el nombre de una cosa tangible funciona mejor que conceptos abstractos; es decir, la palabra elefante es más apropiada  que fe o celos . A partir de esta palabra aleatoria se van buscando y generando ideas como consecuencia de la provocación de asociaciones nuevas, que se desvían o apartan de los caminos habituales del pensamiento y que, por esto, pueden engendrar soluciones originales.
Esta técnica es útil y simple de aplicar para desbloquear situaciones de naturaleza variada, de falta de soluciones y necesidad de ideas frescas o nuevas perspectivas. Por ejemplo, en una empresa existe la necesidad de mejorar la calidad de las reuniones porque resultan ineficientes. En el diccionario, se encuentra al azar el término elefante , que se utiliza para establecer una asociación de palabras como las siguientes: pesado, orejas, cola, Dumbo, colmillo, gris, trompa , tiene parásitos, África , etc. Después, se construyen relaciones de ideas del tipo siguiente:
 ▶ Pesado . ¿Son pesadas las reuniones? ¿Podría superarse pesadez de la estructura burocrática y eliminar la buropatología
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 de las reuniones? ¿Podría haber más flexibilidad en los temas a tratar?
 ▶ Orejas . ¿Se escucha lo se dicen las personas en las reuniones? ¿Cuántas personas están jugando con el teléfono móvil en lugar de estar pendientes de lo que se está debatiendo?
 ▶ Cola . Cola es un tipo de bebida refrescante, ¿se ha pensado en ofrecer bebidas? También se podía relacionar con que «las reuniones traen cola». Esta cola, en la práctica, consistiría en redactar un acta para verificar que los acuerdos adoptados se concretan en acciones, se determinan unas responsabilidades y se definen unos objetivos. ¿Se auditan los acuerdos tomados en las reuniones?
 ▶ Dumbo . Las reuniones deberían ser amenas y divertidas; sin embargo, ¿realmente lo son?, ¿hay un buen sentido del humor?, ¿alguien actúa como un dinamizador del grupo?
 ▶ Colmillo . El comercio de colmillos es ilegal, igual que la libertad de expresión en determinados países. ¿Todos los asistentes se sienten libres para decir lo que piensan?
 ▶ Gris . ¿Se podría invitar a alguien externo para superar el tono gris de las aportaciones, cada vez menos imaginativas, de los participantes?

 ▶ Trompa . La trompa es larga. ¿Son demasiado largas las reuniones? ¿Se limita el tiempo? ¿Hasta dónde alcanzan los acuerdos adoptados?
 ▶ Parásitos . ¿Los asistentes se preparan las reuniones aportando información relativa a los puntos del orden del día? ¿Hay una participación activa por parte de todos? ¿Hay personas que se aprovechan del trabajo de los demás?
 ▶ África . ¿Se puede cambiar el lugar de la reunión para que sea más adecuado? ¿Sería válido el pensamiento feng shui para disponer de un entorno más creativo?

Imágenes

Para las conexiones forzadas, en lugar de palabras también se pueden emplear imágenes. Cuando se utilizan cuadros pictóricos, entonces la metodología recibe el nombre de ideart , y fue impulsada por el profesor Francesc Ponti
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 . Ante un determinado foco creativo, el dinamizador de la sesión selecciona un cuadro con el fin de que pueda generar analogías y asociaciones. En primer lugar, se trata de describir la lámina y «jugar» con las ideas que genere: establecer comparaciones, construir historias, detectar aspectos ocultos, etc. Después, y como razón de ser de la técnica, se forzarán conexiones entre el problema y la lámina. A partir de aquí, es recomendable una incubación de ideas —que transcurran unos días— para convocar una segunda reunión, con el fin de tomar las decisiones oportunas. Los participantes a una sesión de ideart no tienen por qué ser expertos en arte. A modo de ejemplo se proponen tres pinturas —fácilmente accesibles en internet— con composición, gamas de colores y distribución del espacio muy distintas: La persistencia de la memoria de Salvador Dalí, Ayamonte. La pesca del atún de Joaquín Sorolla y Le séducteur de René Magritte.
En las escuelas de enseñanza primaria se estimula el espíritu creativo a través de determinadas prácticas artísticas y manuales, siendo una de ellas el collage . La técnica del collage creativo , basada en «cortar y pegar», es divertida. En la práctica, se trabaja con las imágenes  escogidas, por parte de los cuatro o cinco integrantes de un grupo, de revistas o folletos de diversos temas, con el fin de que expresen sus ideas. Cada persona, individualmente, ojea el material y recorta las cinco imágenes que más le interesan o impactan, sin seguir ningún criterio especial. A cada imagen se le asigna un nombre identificativo. A continuación, se da a conocer el problema o foco creativo objeto de estudio. Se elaboran propuestas creativas utilizando las imágenes, para compartirlas si es posible con otros grupos, y posteriormente se pasa a la toma de decisiones. Es fundamental trabajar estrictamente con imágenes sin usar ni letras ni palabras de ningún tipo.
Existen variaciones a las técnicas del ideart o a la del collage creativo a partir de la utilización de vídeos como fuente de inspiración. La condición principal es que el vídeo ha de ser totalmente inesperado para los componentes del equipo, para que les provoque sorpresa, curiosidad, miedo, intriga, etc. En definitiva, distintas emociones que sirvan de impulso para generar asociaciones imprevistas con el foco creativo. Una secuencia que algunas veces se ha propuesto para este fin es la escena de la escalera en la película Sospecha de Alfred Hitchcock (1941).
Por su parte, la técnica denominada inspiravídeo se basa en generar ideas tomando vídeos al azar como elemento de provocación. Una vez definido el foco creativo y tras una breve generación de ideas, se elige una frase o una palabra al azar y se busca en Youtube. Se mira y se escucha el vídeo que aparece en una determinada posición —por ejemplo, en tercer lugar—. A partir de ahí se trata de buscar analogías entre el vídeo y el foco creativo, para explorar nuevas vías. Se aconseja generar ideas sin cambiar de vídeo, porque esto obliga a establecer conexiones inusuales. Estas técnicas son recomendables para grupos que cuenten con experiencia en otras técnicas creativas, ya que les aportará elementos novedosos
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La excursión

Una técnica que se puede incluir en el bloque de las conexiones forzadas es la excursión, que fue creada por William J. J. Gordon y G. M.  Prince, y es útil para obligar a un grupo a que se sitúen en un nuevo modelo de pensamiento y formulen estrategias. Después de definir el foco creativo, el coordinador de la sesión propone a los participantes que se vayan de excursión virtual a un lugar físico (un museo, una selva, un cine, una ciudad, etc.). Una vez finalizada la excursión, cada participante apunta unas diez imágenes de personas, cosas o paisajes que ha visto durante su viaje, con el fin de crear un contexto diferente al problema. En una segunda fase, se trata de establecer relaciones entre las imágenes y dicho problema. Los participantes pueden hablar sobre las ideas surgidas, y comparten las experiencias obtenidas durante su excursión: lo que han vivido, sus analogías y sus soluciones.

La sinéctica

En 1961, Wiliam Gordon y George Prince desarrollaron la técnica denominada sinéctica , término que proviene de la palabra griega synectikos , que significa «llevar diferentes cosas a una conexión unificada». La sinéctica trata de detectar problemas parecidos para determinar si es posible aplicar soluciones originadas en otros ámbitos o disciplinas: economía, historia, deporte, medicina, etc. La sinéctica se basa en establecer analogías, metáforas y asociaciones entre un problema sin resolver y otro similar con una solución conocida. Se trata de buscar comparaciones con otros casos que, por analogía, puedan proporcionar ideas válidas. La sinéctica es en esencia una forma de brainstorming , con la diferencia de que incorpora críticas al proceso; de manera que el método pretende mostrar estas críticas y los sentimientos que evocan. El proceso de trabajo propuesto por esta herramienta comprende las siguientes etapas:
 a) Definir el problema de la manera más general y abstracta posible. Por ejemplo, el problema de cómo soldar dos metales incompatibles se convierte en «cómo hacer que se unan dos cuerpos extraños el uno con el otro».
 b) Trasladar el problema a todos los terrenos posibles, reales o imaginarios. Esta fase es facilitada por expresiones como: «esto hace pensar en…», o «es como…».

 c) Escoger entre todas las analogías posibles, aquellas que se tendrán en cuenta.
 d) Descodificar: analizar las analogías seleccionadas para extraer ideas.
 e) Relacionar estas ideas con el problema e intentar encontrar soluciones útiles.
De hecho, es como realizar un «viaje» por terrenos desconocidos, con la ayuda de la analogía aterrizando después sobre el problema inicial.
3.3 Scamper
La técnica del scamper se puede definir como una lista de verificación (ckecklist ) generadora de ideas que se base en verbos de acción, que sugieran cambios a un producto existente, a un servicio o un proceso. Este método mnemotécnico fue creado para Bob Eberlee a partir de la lista de verificación verbal originada para Alex Osborn. La finalidad de la lista de comprobación es ayudar a no olvidarse de nada, sugerir vacíos, posibilidades y relaciones mediante la aplicación —a un producto o servicio existente— de una serie de palabras (verbos, adjetivos) o preguntas relacionadas
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 . En este sentido, Alex Osborn afirmaba que «la pregunta es la más creativa de las conductas humanas». Posteriormente, se analizan las respuestas, se seleccionan las mejores y se estudia adónde conducen. El vocablo scamper se justifica de la siguiente manera:


En definitiva, el procedimiento que se sigue consiste, en primer lugar, en identificar el foco creativo y, después, en hacerse las preguntas de la tabla adjunta.
 
	  
VERBO    	   PREGUNTAS RELACIONADAS    
	  ¿Sustituir?   	  ¿Qué más puede ser substituido? ¿Se pueden cambiar las reglas? ¿Otros materiales? ¿Otro lugar? ¿Otro proceso o procedimiento? ¿Una aproximación diferente?   
	  ¿Combinar?   	  ¿Qué ideas, o peticiones, se pueden combinar? ¿Podemos combinar propósitos, intenciones? ¿Qué tal una mezcla o una agrupación? ¿Combinar unidades? ¿Qué otros artículos podríamos mezclar con este? ¿Qué materiales podríamos combinar? ¿Combinar atractivos?   
	  ¿Adaptar?   	  ¿Qué más es como esto? ¿Qué otra idea nos sugiere esto? ¿El pasado nos ofrece algún paralelismo? ¿Qué podríamos copiar? ¿Qué idea podríamos incorporar?   
	  ¿Modificar? ¿Magnificar?   	  ¿Qué otro proceso se podría adaptar? ¿Qué ideas de otros campos diferentes del mío podría incorporar? ¿Qué podemos magnificar, ampliar o exagerar? ¿Qué podemos añadir? ¿Se puede duplicar? ¿Más tiempo? ¿Más fuerte? ¿Más alto? ¿Más largo? ¿Qué tal más con más frecuencia? ¿Qué puede dar valor añadido? ¿Se puede modificar? ¿Hay alguna peculiaridad? ¿Cambiar el significado, el color, el movimiento, el sonido, el olor, la forma, el tamaño? ¿Cambiarle el nombre? ¿Qué cambios podemos hacer en los planes? ¿En el proceso? ¿En el marketing? ¿Qué otro embalaje?   
	  ¿Proponer otros usos?   	  ¿Para qué más se podría usar? ¿Otros usos si lo modificamos? ¿Qué más se podría hacer a partir de esto? ¿Otras extensiones? ¿Otros mercados?   
	  ¿Eliminar o reducir?   	  ¿Qué pasaría si fuese más pequeño? ¿Lo tendría que dividir? ¿Trocearlo o partirlo? ¿Separarlo en diferentes partes? ¿Reducir? ¿Hacer más eficiente? ¿Hacerlo en miniatura? ¿Condensar? ¿Compactar? ¿Restar? ¿Eliminar? ¿Se pueden eliminar las reglas?   
	  ¿Reordenar? ¿Reinvertir?   	  ¿Qué otras organizaciones podrían ser mejores? ¿Intercambiar componentes? ¿Una distribución diferente? ¿Cambiar el orden? ¿Transponer causa y efecto? ¿Cambiar la velocidad? ¿El ritmo? ¿Cambiar la planificación? ¿Puedo cambiar el positivo por el negativo o viceversa? ¿El de arriba en lugar del de abajo? ¿El de abajo en lugar del de arriba? ¿Considerarlo retrospectivamente? ¿Invertir los papeles? ¿Hacer lo que no se espera?   

 La búsqueda de respuestas a las preguntas del tipo «¿otros usos?» o «¿combinar?» puede derivar en el diseño de productos polivalentes. Los consumidores quieren y necesitan productos polivalentes que agrupen cuantas más funciones mejor, con el objetivo de dar una rápida respuesta a cualquier cuestión. Existen prendas de vestir reversibles, navajas suizas —posiblemente fabricadas en China— que ya incluyen un USB, la Thermomix que pesa, amasa, tritura, cuece, pica el hielo, etc. Así pues, aglutinar, unificar, empalmar… facilita la generación de productos nuevos
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 . Benjamín Franklin combinó la necesidad de ver bien de cerca (presbicia) y ver de lejos (miopía) con la idea de no tener que cambiar de gafas, y nacieron las bifocales.


CASO 
 Earle Dickson decidió idear un vendaje para que su esposa, Josephine, que frecuentemente se quemaba y cortaba en la cocina, pudiera autoaplicarse, y que además conservara su esterilidad. Con estos requerimientos combinó un poco de cinta quirúrgica, enrolló una almohadilla de gasa y añadió un trocito de crin: había creado las tiritas. Dickson se cuidaba de las partidas de algodón en el departamento de compras de Johnson & Johnson; y, cuando James Johnson vio a su empleado separar dos trozos de tela y adherir con toda facilidad el vendaje a su propio dedo, supo que contaba con un nuevo producto destinado a los primeros auxilios. Los primeros vendajes se hacían a mano, en tiras de 46 centímetros de largo por 8 de ancho, aproximadamente, y estaban protegidas con crinolina. El consumidor simplemente tenía que cortar la cantidad de vendaje que necesitaba. El responsable de la planta, W. Johnson Keynon, sugirió el nombre de band-aid (tiritas). ∎



CASO 
 La invención del walkman es un ejemplo de la aplicación de la técnica scamper . En 1978, Sony intentó diseñar un grabador de cinta pequeño y portátil; pero fracasó, porque solo consiguieron un reproductor de casete estéreo. Un ingeniero se preguntó qué pasaría si se combinasen (combinar), ¿podría dejar de grabar y concentrarse solo en la reproducción? (reducir al mínimo). La idea de que los reproductores de casete también fueran capaces de grabar estaba tan asumida que nadie había pensado en prescindir de  esta opción. De esta manera no se pensaba en una grabadora, sino en un nuevo concepto de entretenimiento (otros usos) y, al añadirle auriculares, se amplifica su sonido (magnificar), con lo que se ideó un producto que introdujo la «cultura de los auriculares». ∎



CASO 
 Un ejemplo de utilizar para otros usos viene dado por el hotel en forma de tubo. Aprovechar los recursos cada vez más escasos es algo muy valorado por cierto tipo de turistas; no solo se trata de aprovechar recursos, sino de construir de forma sostenible. El primer hotel construido con tubos de hormigón, que se utilizan para las canalizaciones subterráneas, se instaló en Austria, se conoce como Das Park Hotel y está situado en la ciudad de Ottensheim (Linz). Las habitaciones están térmicamente aisladas, aunque tienen el inconveniente de que no disponen de baños ni ducha. ∎

3.4 Análisis morfológico
Con frecuencia se cree que ya está todo inventado y que, para innovar, se necesitan ideas geniales. Sin embargo, según el profesor John Mullins, «lo importante es cómo mezclamos lo que ya existe», y en este sentido el análisis morfológico puede ser útil. El término morfología hace referencia a la estructura y la forma de las cosas. En 1969, Fritz Zwicky propuso, como técnica creativa, el análisis morfológico que consiste en identificar el mayor número posible de aspectos o dimensiones relevantes, que puedan formar parte de la solución de un problema, para después mezclarlos y combinarlos. Durante una época, las variaciones de atributos de las cámaras fotográficas analógicas, que la marca Olympus constantemente introducía en el mercado, reflejaban un análisis profundo de las diferentes combinaciones de los atributos que las definían.
Para utilizar esta técnica desde un punto de vista práctico, se parte de una matriz morfológica que se construye a partir de las dimensiones o atributos relevantes, elementos o parámetros que definen la situación o el problema. Dichas dimensiones pueden referirse a formas, procesos, funciones, aspectos estéticos, propiedades, etc. A continuación, se escriben todas las variantes posibles para cada una de ellas y, después, se analizan todas las combinaciones tomando cada vez una variante para cada dimensión. Es un método muy  exhaustivo, en el sentido de que trata de comprobar al máximo las combinaciones posibles.
Así pues, en las columnas de la matriz morfológica, se escriben los nombres de las dimensiones relevantes del problema; por ejemplo, si se consideran que hay tres (forma, material y contenido) con 2, 3 y 2 variantes, respectivamente. El producto morfológico es el conjunto de todas las combinaciones posibles; es decir: 2 × 3 × 2 = 12, la búsqueda morfológica consiste en analizarlas y estudiar su aplicación práctica. Si el número de variantes es elevado, el número de combinaciones es difícil de manejar. Hay dos maneras de hacerlo:
 a) Aleatoriamente: tomando las combinaciones al azar y analizarlas. Se puede utilizar un recipiente para cada atributo y se pone un papel para cada variante del atributo. Se extrae una papeleta de cada recipiente para obtener la combinación.
 b) Enumerar todas las combinaciones y estudiarlas una por una.
Una simplificación factible consiste en eliminar las combinaciones parciales de dos o más variantes que se consideren inviables, y en consecuencia eliminar todas las que de ellas se derivarían.
 
	   FORMA    	   MATERIAL    	   CONTENIDO    
	  Cubo   	  Plástico   	  Agua   
	  Esfera   	  Aluminio   	  Gas   
	     	  Madera   	     

En la práctica, esta técnica consiste en buscar las dimensiones más relevantes de un problema específico; por ejemplo, transportar algo de un lugar a otro. Las dimensiones son el tipo de vehículo (cinta transportadora, carretilla retráctil, etc.), el medio (aire, agua, rodillos, etc.) y la fuente de energía (aire comprimido, motor eléctrico, motor de combustión interna, etc.). Si se considera que estas tres dimensiones son las que hay que tener en cuenta, se podría calcular el número total de combinaciones posibles o el producto morfológico. Algunas de estas combinaciones nos resultarán muy familiares, otras se eliminarán por absurdas o imposibles y, finalmente, algunas pueden ofrecer alternativas no convencionales, imprevistas y, tal vez,  prometedoras. La aplicación de esta técnica al problema de transportar algo dio lugar al hovercraft , que es un vehículo parecido a una carretilla, movido por combustión interna, sobre un colchón de aire.
3.5 Pensamiento lateral: los seis sombreros (E. de Bono)
La capacidad para efectuar conexiones que aparentemente no son lógicas es la base del pensamiento lateral propuesto por Edward de Bono, que lo describe del siguiente modo: «El pensamiento vertical consiste en empezar con un concepto y no apartarse de él hasta alcanzar la solución; es un proceso que podemos comparar con la perforación de un pozo cuya profundidad va aumentando más y más en la misma dirección en cambio, el pensamiento lateral (la exploración de formas alternativas de enfocar un problema antes de dar con una solución) es comparable con la perforación de muchos pozos en diferentes puntos».
De Bono afirma que es necesario pensar de forma lateral porque con el pensamiento lógico no basta. El pensamiento lineal o la costumbre de analizar los problemas de forma racional siguen el camino que se trazan, limitan la creatividad porque reducen las posibilidades de establecer conexiones improbables. La lógica, que caracteriza el pensamiento humano, actúa de forma pautada, mecánica y ordenada, y muchas veces conduce a vías sin salida debido a que no es capaz de dar saltos «desordenados» que enfoquen el problema desde perspectivas distintas. En otras palabras, el pensamiento lateral es «un intento deliberado de resolver problemas mediante métodos aparentemente ilógicos», y en consecuencia es generador de nuevos enfoques. Su razonamiento es el siguiente: «Todo lo vemos de una determinada manera, esperamos que todo se haga de una determinada forma, sin embargo, para encontrar soluciones o enfoques nuevos hemos de cambiar de percepción, hemos de ver las cosas de otra manera. Para hacerlo, nos hemos de desplazar lateralmente para probar diferentes puntos de vista, experimentar diferentes conceptos».
El pensamiento ilógico es clave en el ámbito de la creatividad, porque rompe esquemas. Si a un adulto se le muestra un sombrero y se le pregunta qué se puede hacer con él, probablemente dirá  que cubrirse la cabeza. Esta es una idea propia del pensamiento lógico. Pero ¿y si se formula esta misma pregunta a un niño de 5 años? Quizás vea un barco o un escondite para sus cromos, etc. En El Principito de Antoine de Saint-Exupéry (1943) es el dibujo de una serpiente que digiere un elefante.
La mente de los niños no está maniatada por los esquemas propios de la razón y, por tanto, resulta más fácil que de ella emerjan extrañas combinaciones de posibilidades, originales pero en bastantes casos inútiles y sin valor. Sin embargo, la historia de la ciencia y la economía está marcada por personas que tuvieron ideas originales y que las llevaron a la práctica. Los defensores de que se potencie el pensamiento divergente en las escuelas consideran que este tipo de razonamiento es fundamental en la vida adulta, ya que permite encontrar nuevas soluciones.
El pensamiento lateral se pone en práctica mediante el uso imaginario de seis sombreros que significan seis modos diferentes de pensar: analítico, emocional, pesimista, optimista, creativo y lógico. Es esencial que todos los participantes lleven el mismo sombrero al mismo tiempo. A continuación, se describen los distintos tipos de sombreros —que pueden sustituirse por carteles—.
 ▶ Sombrero blanco . Con él, todos los miembros de la reunión se centran en aportar información sobre el tema a tratar: cifras, rumores, noticias, indicadores, etc. No hay espacio para opiniones ni interpretaciones; por tanto, ello exige disciplina y neutralidad. Si la información es contradictoria, se cotejan las distintas versiones y, después de una investigación, se desprecian las falsas. Con el sombrero blanco se presta atención a las lagunas del conocimiento sobre el problema, se intenta paliarlas, o por lo menos considerarlas. También es factible analizar situaciones anteriores o tendencias pasadas y extrapolarlas mediante los datos históricos disponibles.
 ▶ Sombrero rojo . Los reunidos abordan el asunto desde la intuición —a veces, hay que tomar decisiones intuitivas porque no hay otro modo de hacerlo—, las emociones y los sentimientos, que van desde los más fuertes, como el miedo y los disgustos, hasta los más sutiles, como la sospecha. Así pues, el sombrero  rojo permite expresar legítimamente los sentimientos y las intuiciones sin justificaciones ni disculpas.
 ▶ Sombrero negro. Sirve para evaluar el riesgo y para ver los aspectos negativos de una decisión. Este sombrero representa el pensamiento crítico o pesimista, y es el más utilizado en la conducta habitual, porque pone de manifiesto peligros, problemas potenciales evitando acciones incorrectas o incluso ilegales. Se utiliza para señalar por qué una sugerencia no encaja en los hechos, la experiencia disponible, el sistema utilizado o la política que se está siguiendo. El pensamiento de sombreo negro no debería utilizarse para encubrir complacencia o sentimientos negativos, propios del sombrero rojo. El sombrero negro es muy eficaz para elaborar un plan de contingencias.
 ▶ Sombrero amarillo. Con él se aplica la lógica de los beneficios, los valores, las ventajas y la evaluación positiva, porque el color amarillo simboliza el brillo del sol, la luminosidad y el optimismo. Este sombrero expresa desde lo positivo lógico y práctico hasta los sueños, las visiones y las esperanzas. Ayuda a continuar cuando todo parece difícil, porque es constructivo y generador de sugerencias y propuestas concretas. El pensamiento amarillo no se ocupa de la mera euforia positiva (sombrero rojo) ni tampoco, directamente, de la creación de ideas nuevas (sombrero verde).
 ▶ Sombrero verde . El verde se sitúa en el centro del espectro de color y representa el equilibrio, la armonía e invita al uso de la creatividad dando pie a las hipótesis y las alternativas. Precisamente la búsqueda de alternativas es un aspecto fundamental del pensamiento del sombrero verde que es productivo, generativo y creativo; es el que pide ideas, posibilidades y diseños. Con el sombrero verde se espera que todo el mundo haga un esfuerzo para aportar ideas.
 ▶ Sombreo azul. El azul es frío y también es el color del cielo, que está por encima de todo. Ofrece una visión panorámica, y expresa comunicación y lógica. El sombrero azul se ocupa del control, la organización, la gestión del pensamiento y también del uso de los otros sombreros. Es como el director de una orquesta y, por tanto, es el que marca las pautas. Al principio de la sesión  sirve para definir el objetivo y para establecer la secuencia que se va a seguir del resto de sombreros. Al final tiene la función de organizar el resultado, el resumen, la conclusión y, por supuesto, el diseño de un plan de acción. Si no se ha conseguido nada, se puede exponer la razón de esta falta de resultados y plantear los pasos a seguir.
Los sombreros son tan potentes porque extraen lo mejor de los participantes aprovechando su experiencia, su información y su inteligencia en paralelo. Es una técnica fácil de aprender y utilizar, y resulta eficiente porque:
 ▶ Reduce el tiempo de las reuniones a una quinta parte, o quizás menos, y en consecuencia incrementa la productividad de las mismas.
 ▶ Proporciona una manera simple y directa de conmutar el pensamiento sin ofender. Por esto crea flexibilidad, porque exige a los participantes que cambien de modo de pensar; por ejemplo, para que dejen de ser negativos.
 ▶ Obliga a los participantes a que utilicen cada uno de los sombreros, en vez de quedarse limitados en un único tipo de pensamiento.
 ▶ Facilita la colaboración constructiva en una reunión para analizar un problema de forma completa. La visualización de los sombreros de colores resulta motivadora para personas poco habituadas a sesiones de trabajo colaborativo.
 ▶ Separa el ego del desempeño, porque cualquiera es capaz de contribuir a la exploración sin herir la sensibilidad de los demás, puesto que todos los participantes están utilizando el mismo sombrero. Se pueden realizar aportaciones bajo cualquier sombrero, aunque inicialmente se haya sustentado un punto de vista opuesto.
El uso de sombreros puede ser único o secuencial . Será único cuando se usa un único sombrero para abordar una perspectiva concreta. Por ejemplo, en una reunión se propone usar el sombrero verde para tratar de ser más creativos. Será secuencial cuando se configura una secuencia de sombreros de forma predeterminada; por ejemplo, se suele iniciar y terminar por el azul para definir los objetivos y  establecer las conclusiones finales. Además del pensamiento lateral, existen otras técnicas de creatividad que proporcionan otros enfoques distintos para un determinado problema: la sensanation y la técnica del murciélago.

La sensanation
El concepto de sensanation fue creado por Mike Vance, en la época que trabajó en Walt Disney. Esta palabra significa «pensar con los cinco sentidos», de manera que proporciona nuevas formas de pensar, a partir de formularse preguntas del estilo «¿Qué gusto, olor, tacto, aspecto o sonido tiene el problema?». A un creador se le ha de recomendar que utilice profundamente todos sus sentidos para percibir todas las características físicas que intervienen; por tanto, el consejo es tocar, palpar, morder, oler, mirar y remirar todo. Después, hay que analizar las reacciones para desencadenar nuevas percepciones del problema y de su solución.


CASO 
 A veces, en el desarrollo de una idea solo se consideran algunas variables sensoriales, sin tener en cuenta que, para disfrutar plenamente de las cosas, deben intervenir todos los sentidos. En un restaurante, por ejemplo, son muy importantes la decoración —para satisfacer la vista— y la comida —para satisfacer el gusto—, pero también es importante satisfacer el olfato —evitando los olores desagradables—, el oído —con una agradable música ambiental o, simplemente, evitando el exceso de ruido de las charlas de los comensales— y, por supuesto, es importante que los objetos que están en la mesa —cristalería, mantelería, servilletas, cubertería, etc.— sean también agradables al tacto
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La técnica del murciélago
La técnica del murciélago o también conocida como reframing matrix parte de la base que personas con distintas experiencias profesionales se aproximan a la solución de un problema de manera diversa.
Todo proceso creativo empieza con la identificación de un problema, o conflicto, que se pretende resolver. Esto está vinculado con  la capacidad de mirar el mundo y hacer preguntas desde otro punto de vista. Los murciélagos se dedican a dormir colgados cabeza abajo durante el día, lo que les ofrece una perspectiva inversa y renovada de la vida. Teniendo en cuenta esto, ¿por qué no imitar un poco a estos mamíferos? Se trata de centrar la atención en la visión inversa de un problema con el fin de obtener una solución nueva. Cambiar de perspectiva e intentar ver el mundo con los ojos de los demás ayuda a encontrar ideas creativas. Por ejemplo, si se intenta revolucionar el concepto de los centros asistenciales para la tercera edad se puede cambiar la perspectiva del negocio poniéndose en el lugar de las personas a las que va destinado el servicio, porque las cosas se ven desde otro punto de vista cuando uno se sienta en una silla de ruedas.


CASO 
 La película El club de los poetas muertos (Oscar al mejor guion original en 1989) narra la historia de la Academia Walton, que sigue un clásico modelo de educación victoriana. El profesor Keaging, que es nuevo en el centro, introduce el concepto de «la flexibilidad de la vida» entusiasmando a sus alumnos con la posibilidad de contemplar el mundo de una manera más creativa. Para conseguirlo utiliza la estrategia de subirse a la mesa del profesor y ver la clase desde allí. ¡No hay como cambiarse de lugar para ver las cosas desde otro ángulo! ∎

A veces, una solución creativa para un problema es no hacer nada. Es una opción que hay que examinar. En este caso se pide a los asistentes a la reunión que escriban las consecuencias de no hacer nada. Después, cada uno lee en voz alta su respuesta y se anota en el tablero. A continuación, se analizan las consecuencias y se trata de ver si dándoles la vuelta, se generan ideas. También puede suceder que no hacer nada resulte lo más sensato
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3.6 Brainstorming
El cerebro humano tiene una parte lógica y otra creativa, aunque predomine la primera. El brainstorming , o la «lluvia de ideas», ayuda a que surja la parte creativa de la persona, mediante una técnica  que se aplica en grupo. La traducción literal del inglés es «tormenta cerebral», pero de acuerdo con su significado, ha sido interpretada por «tormenta de ideas». La técnica del brainstorming fue ideada en 1941 por Alex Osborn, para motivar a un grupo de personas a que expresaran ideas, difiriendo el juicio crítico para una etapa posterior. El objetivo perseguido consiste en desarrollar y ejercitar la imaginación creadora para que se convierta en una fuente de innovaciones, descubrimientos o nuevas soluciones.
La sesión de brainstorming
Para llevar a la práctica una sesión de brainstorming hay que tener presentes las siguientes reglas o pasos:
 a) Elegir a personas dispuestas a participar, con ganas de aportar ideas y sin miedo al ridículo, y se procurará que no haya interferencias jerárquicas y que todo el mundo se sienta libre. Formar un grupo homogéneo en cuanto a jerarquía y nivel cultural, pero heterogéneo en todo lo demás: carácter, sexo, aficiones, especialidades, etc. En una reunión de brainstorming ha de haber un clima de confianza. Hay que optar por una disposición abierta de las mesas y las sillas en la sala para que todos los participantes se vean las caras. Si las personas no se conocen, hay que realizar alguna dinámica para romper el hielo. Una manera fácil de romper el hielo es invitar a los participantes a que den una vuelta por la sala hasta que encuentren a una persona que vista más o menos como ellos. El color suele resultar una buena ayuda. Una sugerencia puede ser que el señor de la corbata amarilla llegue a emparejarse con la señora de la blusa amarilla, un color que se adecua perfectamente a la gente que está más llena de vitalidad.
 b) Es interesante hacer una prueba para «calentar motores». Algunos especialistas proponen pasar un vídeo estimulador de la creatividad; otros, poner música que evoque la infancia, ya que es la etapa más creativa de la persona humana. El deseo y el impulso de explorar, descubrir, probar y experimentar constituyen el núcleo de la creatividad.
 c) Cada grupo dispone de 20 minutos para generar el mayor número de ideas posibles, porque la cantidad produce la calidad.  Evitar los obstáculos que bloquean la imaginación, como las presiones psicológicas y fisiológicas. El moderador no puede detener el proceso hasta conseguir un número suficiente de ideas, aunque debido al nivel de energía física y mental que se requiere la duración de una sesión no debería superar los 60 minutos. No se pueden permitir nunca conversaciones paralelas o «corrillos» con dos o tres centros de atención diferentes, en este sentido se requiere disciplina para evitar que las personas hablen entre ellas.
 d) Las ideas deben escribirse en la pizarra que dispondrán los grupos participantes. Es importante conservar huellas de la sesión, en vídeo o por escrito.
 e) No criticar ninguna idea por absurda que parezca, ya que esto produce una especie de trauma que inconscientemente provoca una destrucción de ideas. En algunas sesiones se prepara una hucha, para que los asistentes que se «salten» la norma paguen una multa —que se destinará a causas solidarias—. Si al final la hucha está vacía, se puede preguntar si alguien ha tenido alguna tentación, para ofrecerle la oportunidad de redimir su pecado. El hecho de no admitir críticas se basa en una razón técnica el lado izquierdo del cuerpo está regido por la mitad derecha del cerebro, que controla las concepciones creativas, visuales y espaciales. En cambio, el hemisferio izquierdo dirige las actividades lógicas, matemáticas, deductivas y analíticas. Por esta razón, durante una sesión de generación de ideas, se suspende el juicio que merece cada una de las propuestas, que se deja para una segunda parte el examen crítico de todas las que se hayan presentado. El proceso de análisis y valoración se interpone en el camino de la creatividad. Por consiguiente, primero se crea, luego se invierte la forma de proceder para pasar a valorar y analizar hasta llegar a una conclusión definitiva.
 f) Ver siempre el lado positivo de las ideas para mejorarlas, en lugar de los inconvenientes para destruirlas. Si en la sesión han participado varios grupos, cada uno de ellos debe presentar los resultados a los demás.
Antes de iniciar el brainstorming cuyo foco creativo ha originado la reunión, se recomienda una sesión de precalentamiento, al igual  que los futbolistas cuando se ejercitan en la banda antes de saltar al terreno de juego. Existe un ejercicio que suele funcionar bien y que consiste en buscar utilidades a un objeto cotidiano, como por ejemplo un ladrillo. En 5 minutos, los participantes han de descubrir el mayor número de ideas sobre los usos de un simple ladrillo. En general, las personas encuentran utilidades en un entorno familiar: tope de puerta, macetero, portalápices, escalón, plomada, soporte de libros… cuando alguien dice arma y despierta risas es el momento de recordar que no se admiten las críticas. Todas estas utilidades tienen un factor común, y es que se ha considerado el ladrillo como una unidad indivisible lo cual no formaba parte del enunciado.
En este punto se pone de manifiesto la ausencia de pensamiento lateral, en el sentido de que todo el colectivo ha profundizado en una dirección: la de considerar el ladrillo como algo indivisible. Si se rompe el ladrillo y se convierte en cascotes, los usos podrían ser otros bien distintos. También es muy improbable que alguien piense en transformar el ladrillo en polvo, con lo cual las posibilidades serían otras; por ejemplo, si se esparce sobre una superficie de tenis de tierra batida, se logra amortiguar el bote de la pelota, con lo cual se contrarresta la superioridad de un rival con potente servicio. A partir de este entrenamiento con el ladrillo, también se puede extraer una lección interesante: quizás el problema que se tenía que acatar también podría ser dividido o descompuesto en partes. Una vez finalizada la sesión de calentamiento, se pasa al objeto central de la sesión. Si el problema es «no vendemos suficiente», a partir de la experiencia anterior el problema se podría descomponer en zonas geográficas, vendedores, por familias de productos, etc. Si se encuentran elementos de mejora en alguna zona, en algún vendedor o para algún producto, se habrá resuelto una parte del problema y, en consecuencia, la cuenta de resultados mejorará.
Una vez acabada la sesión y después de transcurrido un tiempo prudencial, se analizan las ideas con sentido crítico buscando la viabilidad de las mejores propuestas. Finalmente, el dinamizador de la reunión hace un resumen y, junto con los miembros del grupo, extrae unas conclusiones. Este proceso puede dejarse para una segunda sesión, en cuyo caso se elabora un dosier con todas las ideas  que se pasa a cada participante para su análisis y reflexión. En una segunda sesión se elegirá la idea más factible.
Variantes del brainstorming
La técnica del brainstorming tiene detractores, como Keith Sawyer, quien afirma «que es la técnica de creatividad más popular de todos los tiempos, pero tiene el inconveniente de que no funciona como se había anunciado… décadas de investigación han demostrado que los grupos de brainstorming obtienen muchas menos ideas que el mismo número de personas trabajando de forma independiente y poniendo posteriormente sus ideas en común». También los trabajos de los psicólogos Csikszentmihaly y Feist demuestran que los mejores creativos son a menudo introvertidos, y que, por tanto, están más cómodos y concentrados trabajando de forma solitaria.
Quizás por la existencia de detractores han ido apareciendo algunas variantes más o menos interesantes, como las que se presentan a continuación.

Brainstorming individual

El brainstorming se puede realizar de forma individual. En este caso, las ideas se apuntan en una hoja de papel y se aplica de forma deliberada la técnica del juicio aplazado realizado por parte de una única persona. El inconveniente de la modalidad individual es la inexistencia de los estímulos de las ideas de los demás, y la ventaja es poder gozar de la máxima capacidad de concentración en la propia imaginación. El brainstorming individual se aplica especialmente en el campo de la publicidad. David Ogilvy, en su libro Confessions of An Advertising Man , expone que «el énfasis en el trabajo en equipo es habladurías, es una conspiración de la mayoría de mediocres. Ningún anuncio, ninguna imagen pueden ser creados por un comité».

Stop and go brainstorming

El stop and go brainstorming es una variante que consiste en generar ideas de 3 a 5 minutos, y reflexionar después durante el mismo tiempo, y así sucesivamente; es decir se alternan ratos de generación pública de ideas con ratos de silencio absoluto.

Brainstorming secuencial

En el brainstorming secuencial, los participantes expresan sus ideas por turnos. Con este sistema se consigue que todos los participantes expresen sus ideas a través de los sucesivos turnos de participación. Si alguien no tiene ninguna idea, puede pasar y esperar al siguiente turno.

Philips 66

La técnica Philips 66 , creada por Donald Philips en 1948, se aplica cuando hay un grupo grande, porque para muchas personas el tamaño inhibe su participación. En estos casos, es necesario organizar grupos más pequeños de seis miembros cada uno. Estos grupos practicarán un brainstorming durante 6 minutos. Una vez acabado el tiempo, se escogerán las mejores ideas para presentarlas, en una puesta en común general, durante la cual dichas ideas se debatirán en una especie de «asamblea general». En algunos casos, se hace una segunda ronda de ideas —basadas en las que ya han aparecido— en los grupos pequeños. Este proceso sigue hasta disponer de suficientes propuestas buenas o hasta agotar el tiempo fijado.

Brainstorming con post-its

La técnica Brainstorming con post-its, creada en 1988 por S. G. Isaksen, es una variante para aumentar la velocidad y la eficacia del brainstorming y que consiste en que cada uno de los miembros del grupo escriba su idea en un pósit —uno por cada idea—. Después la expone al grupo y se cuelga en un lugar muy bien visible para todos.

Brainstorming a la inversa

El brainstorming a la inversa consiste en la evaluación crítica o en el enjuiciamiento de ideas obtenidas durante la fase de generación. El objetivo de esta técnica es identificar todas las debilidades de una idea en concreto, para después encontrar las posibles soluciones. Con esta técnica se intenta forzar a los participantes a que actúen como un fiscal honesto en un juicio; es decir, a que inviertan su pensamiento creando nuevos patrones de pensamiento que conduzcan a ideas en las que normalmente no pensarían. Es una técnica que  asume el espíritu del papel del advocatus diaboli , o abogado del diablo, que es un cargo creado en 1587 por el Papa Sixto V y suprimido en 1983 por Juan Pablo II. Para la Iglesia Católica, la elevación de los altares de alguien es una decisión muy trascendente. Durante más de quinientos años, este proceso de canonización ha seguido un procedimiento formal en el que una persona —el postulador— defiende la propuesta, mientras que otra —el promotor de la fe— plantea dudas y objeciones y redacta por escrito todos los razonamientos posibles —incluso algunas veces insignificantes— contra la elevación a los honores de la canonización

La tormenta de arroz

La «tormenta de arroz» es la versión japonesa del brainstorming . En este caso, el grupo empieza planteándose preguntas para asegurase de que han comprendido bien todos los aspectos del problema y para encontrar finalmente una solución común. Cada miembro del grupo escribe sus dudas. Debe escribir una sola cuestión por ficha y utilizar tantas fichas como sea posible. El líder recoge las fichas y las vuelve a repartir asegurándose de que nadie recibe sus propias fichas. Después, lee una pregunta en voz alta y los demás hacen lo propio con las que tienen en sus manos, intentando que cada una esté relacionada con los hechos anteriores. Este intercambio sirve para resumir el problema. Después se inicia la propuesta de soluciones y se sigue el mismo procedimiento de las fichas. El objetivo final es reducir todas las ideas a una sola clave del problema para extraer su esencia.

La aportación de William Gordon al brainstorming

William Gordon creó una técnica para intentar paliar una de las desventajas del brainstorming derivada de la tendencia natural a buscar soluciones lógicas, en lugar de sugerir ideas creativas. Cuando se utiliza esta técnica no se informa del problema a los miembros del grupo, ya que solo se les proporcionan pistas y estímulos; de manera que la información se facilita gradualmente mientras las ideas se van generando. Cada vez que se suministra más información —datos o algunas claves del problema—, las soluciones son más concretas y específicas. En la fase final, el dinamizador de la sesión revela el  problema original, lo que permite al grupo generar ideas completamente orientadas para solucionar el problema y analizarlas. Por ejemplo, si se plantea el problema de «cómo motivar a los alumnos en el aula», el primer nivel de abstracción podría ser «cómo aprovechar las nuevas tecnologías en la docencia». Un segundo nivel sería «cómo introducir las posibilidades del entorno multimedia en las clases». El tercer nivel podría ser «qué recursos se necesitan para producir vídeos docentes». Al final, el líder informará de cuál es el verdadero problema.
3.7 Brainwriting
El término brainwriting fue acuñado en el Battelle Institute de Frankfurt, y constituye una variante del brainstorming . El grupo genera ideas por escrito y de forma silenciosa, lo que facilita la participación de las personas con dificultades para expresarse en público. Este método aporta amenidad a grupos entrenados en sesiones de brainstorming y tiene la ventaja de poder prescindir —si se estima oportuno— de reuniones presenciales, porque puede desarrollarse en la red, y abarcar a participantes ubicados en distintas localizaciones.
Cada persona escribe las ideas que se le ocurren —basta con 2 minutos y entre tres o cuatro ideas— en una hoja de papel. A partir de la indicación del dinamizador se cambian los papeles —por ejemplo, todos con el participante situado a la derecha, de manera que todos reciben una hoja de papel con las ideas que escribió el anterior—. Las ideas de la nueva hoja estimulan ideas nuevas, que se añaden a la lista. Las reglas fundamentales del brainstorming también son plenamente válidas: luchar para conseguir cantidad, diferir el juicio y animar a pensar libremente buscando combinaciones y mejoras. El proceso continúa durante un período de tiempo especificado, que acostumbra a ser de 15 minutos o también hasta que cada participante recupera su hoja de papel original.
Un grupo de product managers que buscaban ideas nuevas organizó una sesión de brainwriting . Cada uno escribió sus ideas en un papel y, después, las intercambió con las de los demás. Uno se concentró en ideas para nuevos jabones y polvos, mientras que otro hizo una lista de ideas nuevas sobre champús y acondicionadores de  cabello. Un tercero combinó sus ideas e inventó un producto nuevo: una combinación de champú, jabón corporal y acondicionador.
3.8 Sleep writing
El sleep writing es una técnica que tiene por objetivo rentabilizar el poder creativo de los sueños. Durante el sueño, los bloqueos existentes en la consciencia desaparecen; por ello, se intenta aprovechar al máximo los momentos de somnolencia, donde el inconsciente es posible que se manifieste con mayor probabilidad. Desde un punto de vista práctico, la metodología a seguir es saturarse del problema y luego irse a dormir, pero antes conviene dejar en la mesita de noche papel y un lápiz para anotar inmediatamente las imágenes o las asociaciones que llegan a la mente durante el sueño. La solución creativa emerge como un rayo en la oscuridad y hay que apuntarla sin dilaciones. La iluminación aparece de repente, como un chispazo, acompañada de una sensación de euforia, el «ajá», y certeza de haber encontrado la solución: probablemente una descarga del sistema límbico. La idea parece saltar a la conciencia como saltaría una pelota de ping pong que se mantuviera sujetada debajo del agua
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Las anotaciones se comentarán posteriormente en el grupo de trabajo, para ver si es posible extraer ideas. Según el escritor norteamericano Wilfred A. Peterson, una de las mejores maneras de crear es no pensar. Por su parte, el matemático Henri Poincaré defiende «la teoría del ajá», según la cual, el inconsciente realiza todas las combinaciones posibles mientras el consciente presta atención a otros asuntos
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CASO 
 Friedrich August von Kekulé intentaba descifrar la estructura del benceno, C6 H6 , sin encontrar la solución. Un buen día, se fue a dormir y soñó, después describió su sueño de forma muy precisa: «Los átomos daban saltos con ondulaciones y contorsiones de serpiente… De repente, una de  las serpientes se mordió la cola sin parar de girar… Me desperté». El sueño le dio la idea de la estructura molecular en anillo, parecida a la serpiente que se muerde la cola. Esta estructura es considerada uno de los descubrimientos más importantes de la química orgánica. ∎



CASO 
 El genial pintor Salvador Dalí utilizaba una variante de esta técnica: se adormecía en un sillón al lado de una mesita de cristal, con una cucharilla en las manos, de forma que, al dormirse, la cucharilla se le caía sobre el cristal y el ruido lo despertaba. Así lograba interrumpir su sueño en la fase imaginativa y podía recordar —y dibujar— las imágenes oníricas antes de que la siguiente fase del sueño las borrara. ∎



CASO 
 Paul McCartney explicó que escuchó en sueños la melodía de Yesterday y que, cuando se despertó, aprovechó que tenía un piano en la habitación y repitió sin dificultad la música que todavía recordaba. El resultado fue posiblemente la canción más versionada de la historia de la música. ∎

3.9 Junta de famosos
La técnica de la «junta de famosos» consiste en seleccionar a un conjunto reducido de personajes y recurrir a ellos cuando se necesite dar un enfoque nuevo a cualquier problema. Las ideas se generan escuchando a dichos personajes de cualquier área de conocimiento: finanzas, historia, empresa, deportes, etc. Billy Wilder, uno de los directores más geniales de la historia del séptimo arte, utilizaba esta técnica para escribir sus guiones. Su personaje famoso era otro maestro del cine: Ernest Lubitch. Muchas de sus mejores escenas nacieron de la pregunta «¿Cómo lo haría Lubitch?».


CASO 
 En mi particular junta de famosos considero a Taiichi Ohno impulsor del sistema de producción de Toyota (lean manufacturing ). Esta filosofía de gestión se enfoca a la creación de flujo para poder entregar el máximo valor a los clientes, utilizando para ello los mínimos recursos necesarios. Este objetivo plantea la necesidad de eliminar cualquier actividad o material que no añada valor y, por tanto, todo tipo de despilfarro. Esto en la práctica se traduce en el principio de «hacer más y más con menos y menos», cuya aplicación exige cero defectos, cero averías, cero stocks, cero retrasos y  cero papel, con lo cual muchos problemas que se dan en las organizaciones quedan resueltos. ∎

Una variante de la «junta de famosos» es la técnica denominada summit (cumbre), que también puede interpretarse como una variante derivada del pensamiento lateral, porque requiere un desplazamiento del pensamiento «vertical» o lógico, un abandono de la posición personal actual. En la técnica Summit , los participantes aplican este desplazamiento poniéndose en el lugar de otros personajes, con lo que la visión del problema y las ideas para solucionarlo son ricas
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CASO 
 Se ha detectado un problema de calidad en las piezas recibidas por parte de un proveedor y la línea de producción se ha tenido que parar.
 • Mahatma Gandhi: procuraría hablar con él, para convencerlo de que reponga las piezas con la máxima brevedad, y que para ello organizara un turno de noche.

 • Napoleón Bonaparte: convocaría una reunión de la dirección de la empresa para evaluar las consecuencias del error y propondría una medida sancionadora.

 • Nicolás Maquiavelo: organizaría un boicot contra el proveedor.

 • Pablo Iglesias: comunicaría al proveedor que deja de serlo, pero seguiría haciéndole pedidos con normalidad.

 • Peter Drucker: estudiaría el contexto, las causas y las consecuencias económicas que puede generar el problema de calidad.

 • Woody Allen: evitaría el planteamiento de un pleito porque diría «veo un desastre, veo una catástrofe pero peor aún veo abogados» y, además, «he tenido dieciséis peleas y las he ganado todas excepto doce». ∎


3.10 TRIZ
Las siglas TRIZ vienen del acrónimo en ruso Teoriya Reshenya Izobretalelsky Zadach, que traducido significa «teoría para la resolución de problemas de inventiva». Se trata de un método creado en 1946 en la antigua URSS por Genrich Altshuller, cuya hipótesis de  partida es que existen unos principios universales de invención que pueden servir de base para la creatividad y las innovaciones tecnológicas. Los problemas tecnológicos y sus soluciones se repiten en muy diversos sectores y disciplinas, de manera que, si existen pautas y tendencias comunes, por qué no compartirlas. No pocas innovaciones han encontrado su mejor aplicación fuera del campo en que se gestaron. TRIZ estudia las bases de datos de patentes de una manera profunda y permite:
 a) Crear de manear innovadora y creativa soluciones sencillas y prácticas. Concebir de forma rápida las futuras generaciones de productos y procesos.
 b) Resolver conflictos y contradicciones técnicas.
 c) Simplificar técnicamente tanto productos como procesos, con lo que se reducen los costes y se incrementan la fiabilidad y la vida media.
Como herramienta práctica, Altshuller utilizó el conjunto de los principios de inventiva, obtenidos después del análisis de miles de patentes, y desarrolló algunos de los principios universales para todas las invenciones creativas que consiguen un avance tecnológico. El resultado se plasma en una compilación de cuarenta recomendaciones para efectuar cambios en un sistema con el fin de eliminar contradicciones técnicas; por ejemplo, sustituir un mecanismo mecánico por uno eléctrico que haga la misma función. Como ejemplos se reproducen los principios etiquetados con los números 6 y 7.


 Muchas empresas han utilizado este método. Entre otras: Boeing, Ferrari, Ford, Hilti, Intel, Nokia, Novartis, Procter & Gamble, Samsung, Shell, Siemens, Toyota, Unilever, etc.
Antes de introducir los métodos de creatividad, el lector debe de entender la importancia de llevar a la práctica de forma continua lo que se ha expuesto. Hay una cita de Martin Luther King que dice: «Si el destino de un hombre es ser barrendero, debería barrer las calles como Miguel Ángel pintaba o como Beethoven componía o como Shakespeare escribía. Debería barrer los suelos tan bien que tanto el cielo como la tierra pudieran decir: “aquí vivió un gran barrendero que hacía muy bien su trabajo”». Lo que el doctor King quiere decir es que cualquier cosa que uno haga puede convertirse en una tarea superior y de total compromiso, y para lograrlo hay que mantener un espíritu creativo y curioso.



 CAPÍTULO 4 
Observación del entorno para generar ideas

Si hubiese estado presente en la creación, habría hecho algunas sugerencias útiles para una mejor ordenación del universo.

Alfonso X
El proyecto de creación de una empresa gira alrededor de una idea, aunque la mayoría de ellas no surgen de grandes descubrimientos técnicos, sino de la observación atenta de la vida económica, el medio de trabajo, la vida cotidiana y las nuevas tendencias de la sociedad. En definitiva, se encuentran de muchos orígenes distintos, tal como se expondrá a continuación.
 Un primer origen es la detección de necesidades no cubiertas, debido a la imposibilidad funcional o al elevado coste de llevarla a cabo. En este caso, toda empresa es la solución creativa a una cierta angustia generada por un problema. El emprendedor detecta una oportunidad de obtener una recompensa cuando identifica una necesidad no satisfecha, algo que hace falta a la gente, a los animales o a la naturaleza. A veces, se da una necesidad patente y duradera, pero los clientes no son conscientes de ella, o se resisten a cambiar sus hábitos de vida. Livio De Simone, director general de 3M, afirmó en cierta ocasión que «los productos más interesantes son los que la gente necesita, pero no puede explicar que los necesita».


CASO 
 Los cornflakes —un tipo de cereales— del desayuno, fueron creados por John Harvey Kellogg, que era adventista, y este detalle es trascendente porque la Iglesia adventista ha predicado desde su fundación enseñanzas de vida comunitaria y de salud. Prohíbe el tabaco y el alcohol, limita el consumo de carne y defiende una dieta casi vegetariana basada en legumbres, frutas, hortalizas y… cereales. ∎



CASO 
 KH Lloreda comenzó como fabricante de recubrimientos metálicos. Como no existía ningún producto de garantía para limpiar sus piezas de orfebrería, optaron por fabricarlo ellos mismos, y con tanto éxito que la empresa abandonó su actividad inicial para convertirse en fabricante de productos de limpieza bajo la marca comercial KH-7. ∎



CASO 
 Alexandre Amat tenía dos pasiones dominantes: la lectura y el mundo de la empresa, de manera que para conseguir compatibilizar ambas aficiones creó Ediciones Gestión 2000. Él había trabajado en la consultoría Joan Amat i Associats, perteneciente a su familia. Desde ahí se percató de la escasez de libros que explicaran bien los problemas de la gestión empresarial. En 1987 decidió constituir su propia empresa editorial con el objetivo de cubrir esta necesidad. Se aprovechó de la poca competencia existente dado que, con la excepción de algunas universidades, casi nadie publicaba libros de gestión empresarial. En principio, Ediciones Gestión 2000 se especializó en manuales de contabilidad para universitarios, asesores y directivos, jóvenes profesionales, etc. Hoy pertenece al Grupo Planeta y se ha convertido en una de las editoriales de referencia para autores y lectores en el sector empresarial y del management en lengua castellana. ∎

 También puede detectarse una necesidad en un proceso, perfeccionar uno ya existente o rediseñar uno obsoleto a partir de la aplicación de conocimientos nuevos. Por ejemplo, el diseño de la linotipia para componer textos en la imprenta, realizado por Ottmar Mergenthaber en 1885, surgió de la necesidad de un proceso que era vigente durante más de un siglo.


CASO 
 En 1985 Daniel Swarovski fundó la empresa del mismo nombre en Austria, aunque él era originario de Bohemia. Su espíritu vanguardista y visionario lo condujo a trasladarse a la localidad de Wattens, en pleno Tirol austríaco, con una máquina innovadora porque estrenaba una nueva forma de tallado y pulido de cristales para bisutería. En poco tiempo, Swarovski se convirtió en el líder mundial del cristal tallado para moda y bisutería, también para la iluminación (Zaha Hadid, Ron Arad e Yves Béhar), el interiorismo y la arquitectura (araña Sputnik del Metropolitan Opera de Nueva York). ∎



CASO 
 El carpintero alemán Hans Beck, creador de Playmobil, había pasado toda su vida dedicado a la producción de material para niños, hasta que un día le sobrevino una idea que, con el paso de los años, se ha convertido en un icono cultural y artístico. Durante la década de los setenta del siglo pasado, la industria juguetera necesitaba de nuevas y más baratas ideas, ya que la madera resultaba demasiado costosa. La idea original parecía simple: un muñeco de plástico con figura humana y que cupiera en la mano de un niño. Después de tres años de trabajo para su puesta en marcha, la idea de Hans Beck no tuvo mucho éxito entre los jugueteros, porque resultaba cara y realista para que gustara a los niños, pero estos son imprevisibles, y no opinaron lo mismo. Al poco tiempo, los pedidos ya excedieron las previsiones más optimistas. El objetivo del creador ha permanecido inalterable en el tiempo, con la salvedad de introducir entornos en los clicks de Playmobil: el barco pirata, el fuerte o la granja escuela por citar los más relevantes. La empresa juguetera alemana Geobra Brandstätter continúa recogiendo los frutos de la idea de Hans Beck que falleció en 2009. ∎



CASO 
 Los Kleenex nacieron porque la multinacional Kimberly-Clark, después de haberse enriquecido con la guerra mundial y sus enormes necesidades sanitarias, se encontró con un enorme stock de celulosa, con el que no sabía qué hacer cuando en los hospitales ya no se amontonaban heridos  ni hacían falta más gasas y vendas en grandes cantidades. Tuvieron la idea de crear un pañuelo desechable «más higiénico» que el pañuelo de tejido, que debía de guardarse en el bolsillo una vez sucio. De allí surgió la marca Kleen, que se pronunciaba igual que clean (limpio). ∎

Con el tiempo, surgen nuevas formas de satisfacer las necesidades, alternativas —más rápidas o más baratas— a necesidades que aparentemente ya estaban cubiertas. Aunque también hay casos de emprendedores que no piensan si se necesita realmente un determinado producto o servicio, la experiencia demuestra que es el producto el que crea la necesidad, y esa necesidad crea la demanda. Por ejemplo, el húngaro Erno Rubik inventó su famoso cubo en 1974 y lo lanzó al mercado en 1977. La cifra de ventas supera los ciento cincuenta millones de unidades —incluso hay versiones para internet—. La cuestión es «¿alguien necesitaba un cubo Rubik?». Y qué habría sucedido si se hubiese hecho un estudio de mercado antes de crearlo. Muchas veces no hay que esperar a que el consumidor piense lo impensable. ¿Alguien hubiese creído que había mercado para un diminuto pollo electrónico que requiere que lo mimen, lo alimenten y le entretengan con regularidad, o de lo contrario se muere? Sin embargo, una diminuta mascota llamada Tamagochi, fue uno de los hallazgos más exitosos de 1997.


CASO 
 Corría el año 1916, cuando en Memphis (Tennessee), Clarence Saunders abrió Piggly Wiggly, el primer supermercado de la historia, con un modelo de autoservicio que era drásticamente diferente a los del momento. Saunders llenó la tienda con mil productos, los clientes entraban a través de un torniquete, seguían un camino a través de los pasillos y se encontraban los productos con los precios claramente marcados, algo que nunca se había visto hasta ese entonces. Saunders, que había desertado de ir al colegio, se percató de las deficiencias de las tiendas de entonces: las pérdidas de cuentas de crédito de los clientes y los costos laborales de los dependientes. Se le ocurrió que, en vez de tener un grupo de empleados yendo a buscar uno por uno los productos que les pedían los clientes, podrían ser los propios compradores quienes eligieran la mercancía de las estanterías. Saunders patentó su «tienda de autoservicio», rediseñó la industria de comestibles, organizó metódicamente las cosas en orden para atraer a los clientes, e introdujo las compras por impulso —situando dulces al lado de la caja registradora—, las  cestas de mano, los artículos marcados con precio y el modelo de franquicia de los supermercados. ∎

En la década de 1930, Sylvan Goldman observó que los clientes de su supermercado, Humpty Dumpty en Oklahoma City, dejaban de comprar cuando sus cestas se llenaban. Para que la carga de los productos fuera más llevadera inventó los carros de supermercado. Los clientes, sin embargo, se mostraron reacios a utilizarlos. Los hombres consideraban que les hacía parecer débiles; las mujeres sentían que evocaba un coche para bebés, y las personas mayores estimaban que con ellos parecían necesitados. Para vencer la resistencia, Goldman contrató a modelos de ambos sexos y distintas edades para que se pasearan con los carros por la tienda fingiendo que compraban. Patentó su invento y ganó una fortuna fabricando carritos.


CASO 
 El logroñés Manuel Jalón era comandante del ejército y trabajaba como ingeniero aeronáutico en la base militar de Zaragoza cuando un día un familiar, señalando a una mujer arrodillada que limpiaba el hangar de las inmensas naves de aviones, le dijo: «¿Por qué no haces algo práctico, por ejemplo, para que esta mujer que trabaja agachada en el suelo lo haga de pie con más comodidad?». Así nació la fregona, aunque Jalón matiza que no fue el inventor, sino el innovador y difusor de este aparato. Era el año 1956, y a partir de unos modelos americanos y unas patentes francesas, Jalón creó la empresa Rodex, la primera en Europa en fabricar la fregona o el «mocho», con un cubo para escurrirlo. ∎



CASO 
 Tradicionalmente, se asocia la marca de una empresa a una palabra o a un determinado logo, pero desde hace unos años se admiten las marcas de olor, en un contexto de creciente importancia del neuromarketing —estrategias que apelan al subconsciente—
77
 . Algunas empresas han invertido recursos en registrar olores para distinguir sus productos y, a la vez, explorar nuevas formas de comunicación. Así, por ejemplo, todas las tiendas de la cadena Zara hacen el mismo olor, que está pensado para seducir al consumidor creando la atmósfera propicia para que compre, y refuerza al mismo tiempo el recuerdo de la marca. Todo empezó en EE. UU. cuando  la oficina de patentes y marcas admitió que una empresa registrara como marca un olor de flores para designar un hilo de coser. Luego, en el Reino Unido se dio luz verde a un perfume de rosa, como signo distintivo de unos neumáticos, y al olor de cerveza como marca olfativa de unos dardos. ∎

Aparecen oportunidades, al ofrecer soluciones a nuevas necesidades aparecidas por el dinamismo de la sociedad. Muchos emprendedores han creado mercados nuevos gracias a sus innovaciones; así por ejemplo, parece seguro que el mercado de los filtros de agua Brita no existía antes de que el producto apareciera. Lo mismo sucede con los tacos Fischerwerke, que revolucionaron la forma de colgar cosas en las paredes. Hace unos años a nadie se le hubiese ocurrido llamar por teléfono a un amigo para contarle lo bonito que era el plato de una cena en un restaurante. Actualmente, los restaurantes contratan a decoradores para que les diseñen un restaurante fotogénico, y también para triunfar en este sector es fundamental preparar platos que salgan bien en las fotos y que los clientes las compartan en las redes sociales.


CASO 
 Con apenas 18 años, Pau García Milá y su amigo Marc Cercós convencieron a sus familiares para que les avalaran un crédito de 40.000 euros, para convertir en realidad la idea de alojar en internet un sistema operativo sencillo, ligero y eficaz. EyeOS surgió por culpa de una calle de Barcelona muy empinada de nombre Carrer d’Olesa, que separaba las casas de los dos socios fundadores. Cada vez que uno de ellos se olvidaba un archivo —algo que pasaba con frecuencia— tenía que sudar para subir la cuesta y, para evitarlo, convinieron ubicar los documentos en internet. Todo lo demás surgió tras meses de perseverancia, talento, convicción y mucho esfuerzo. El gran mérito de la plataforma EyeOS es que no requiere un espacio físico local para su funcionamiento, sino que basta con una simple conexión a internet. ∎

Muchas ideas consideradas como importantes han surgido por accidente o error. Es lo que en castellano se conoce como chiripa o serendipia (traducción de serendipity ). Muchas veces, las casualidades o el azar dan lugar a una idea; de hecho, hay productos muy conocidos y de consumo masivo que fueron fruto de «accidentes», como la Coca-Cola, el Viagra —descubierto por unos científicos que buscaban  un medicamento para bajar la presión arterial— o la tarta Tatín —que no es más que una tarta que a las hermanas Tatín se les cayó al suelo y que recogieron dejándola al revés—. El mundo de la medicina cambió cuando Wilson Greatbatch construía un aparato para registrar ritmos cardíacos. Una resistencia equivocada hizo que el mecanismo palpitara, se detuviera y volviera a palpitar. Como un corazón. El marcapasos es un error que ha salvado millones de vidas
78
 . El físico francés Becquerel, en 1987 descubrió sin querer la radiactividad natural, mientras estaba buscando materiales fosforescentes. Por azar descubrió uno que a oscuras revelaba placas fotográficas, se trataba de las sales de uranio. A modo de ejemplo se exponen otros célebres casos.


CASO 
 El 6 de abril de 1938, en un laboratorio de la empresa Du Pont en Nueva Jersey, el químico Roy Plunkett examinó un recipiente almacenado durante toda la noche. Debía contender un gas muy frío pero, en cambio, descubrió que se había convertido en una cera sólida que se había pegado a las paredes del recipiente. Plunkett quedó asombrado ante la suavidad de su tacto y su total impermeabilidad a todos los productos químicos corrosivos a los que expuso el «nuevo» material, al que denominó teflón (abreviatura de su nombre químico, tetrafluoroetileno): la sustancia más resbaladiza del mundo. ∎



CASO 
 En los inicios de IKEA, tras completar una sesión de fotos para un catálogo de muebles, el director de marketing vio que no todo el mobiliario cabía de nuevo en los camiones. Cuando el fotógrafo sugirió que quitaran las patas de la mesa para poder deslizar el tablero en el camión, se encendió la bombilla de la creatividad: Ikea podía hacer que casi todos sus muebles fueran desmontables para reducir los gastos de envío y convertir al cliente en el montador final
79
 . ∎



CASO 
 Otro ejemplo de serendipia es el descubrimiento de John Wesley Hyatt. Una compañía de billares de Nueva York organizó un concurso para diseñar materiales alternativos al marfil, un material escaso y con el que se fabricaban las bolas. Cuando los hermanos Hyatt trabajaban en su laboratorio,  John sufrió un corte accidental y, para proteger la herida, utilizó un ungüento de colodión —elaborado a base de nitrato de celulosa, alcanfor y alcohol—. Al aplicarse la mezcla, una parte se derramó en el suelo y, al secarse, formó una fina capa de nitrocelulosa que tenía la propiedad de unir el serrín y el papel. Continuaron la investigación en esta línea y descubrieron que, si se sometía el producto a alta presión, formaba un material apto para la fabricación de bolas de billar. Hyatt también se dio cuenta de que ese compuesto podría actuar de pegamento y, trabajando en él, inventó el celuloide, que resultó esencial para el desarrollo de la incipiente industria cinematográfica. ∎



CASO 
 Charles Goodyear descubrió accidentalmente el caucho vulcanizado. Mientras este aficionado a la química realizaba experimentos en su laboratorio, que más bien parecía un taller mecánico, «se le cayeron unas migas de caucho sobre las que había espolvoreado cristales de azufre y fueron a parar a la placa de una estufa que estaba encendida». Cuando examinó por curiosidad las partículas, comprobó con sorpresa que el caucho había perdido su fluidez y su pegajosidad, porque la materia plástica se había convertido en material sólido; es decir, tras la polimerización (vulcanización), el caucho se había transformado en goma. ∎



CASO 
 Acabada la II Guerra Mundial, Percy Spencer, un genio de la electrónica y héroe militar, tenía su ropa muy manchada de chocolate. Deambulaba por un laboratorio de la empresa Raytheon en Massachusetts y se había detenido frente a un magnetrón, un aparato generador de microondas empleado para detectar aviones de noche. Resultaba que una barrita de chocolate que guardaba en un bolsillo se había derretido inesperadamente. Movido por la curiosidad científica Spencer colocó una bolsa de granos de maíz junto al magnetrón y, a los pocos segundos, el laboratorio se llenó de palomitas. La misma tecnología que había servido para prevenir bombardeos alemanes se podía emplear para calentar comida. Estaba naciendo el microondas. ∎

A partir de los ejemplos anteriores se ha visto que el azar existe, y por tanto es razonable creer en la ley de los grandes números. Es natural pensar que el éxito está más cerca si la cantidad de cosas que se prueban es tan alta, que hace aumentar las probabilidades de que algo salga bien.
Por otro lado, los casos expuestos hacen referencia a personas con una mente abierta y curiosa, que se formaron y prepararon  durante muchos años en un área de conocimiento sólida, con fe en su trabajo a pesar de los inconvenientes y confiando en que sus teorías acabarían por corroborarse. La suerte se da cuando la ocasión y la preparación coinciden, como dijo Abraham Lincoln: «Trabajaré y, así, cuando surja la ocasión, estaré preparado».
Merecen una mención las oportunidades derivadas de percatarse de los inconvenientes, la falta de ilación o desconexión entre las necesidades económicas de un determinado sector industrial o de servicios, o también entre las distintas realidades de ese sector.


CASO 
 Nadie sabe dónde o cuándo tuvo lugar la primera Ugly Christmas Sweater Party, que se celebra el segundo viernes de diciembre como «el día del feo jersey navideño». La gente organiza fiestas instando a sus invitados a ponerse su jersey más horrible. Si bien estos jerséis se hacen populares en broma, también es cierto que algunos productos triunfan en el mundo real gracias a su intencionada fealdad, como por ejemplo las botas Ugg —fabricadas con piel de oveja—. El nombre se inspiró en un término coloquial australiano utilizado para referirse a algo muy «feo». La idea de que la gente puede obtener placer de lo intencionadamente imperfecto, es evidente. Cuando se trata de productos hechos a mano, los artículos presentan irregularidades, pero el comprador puede estar seguro de que nadie más tendrá algo así, y eso es lo que los hace deseables. ∎



CASO 
 Swatch nació a partir de una pregunta que un empleado formuló a Nicolás Hayek: «¿Por qué en Suiza, no se puede fabricar un reloj de calidad, diseño llamativo y bajo coste?». Esta pregunta representaba una especie de herejía, o por lo menos una incongruencia, porque los suizos casi habían cedido el segmento de los relojes baratos a los japoneses y se habían quedado desplazados al de los relojes de lujo. Los banqueros se mostraron escépticos, algunos proveedores se negaron a suministrar componentes, y se creyó que aquel producto disparatado arruinaría el sector. Sin embargo, aquella iniciativa representó un salvavidas para la industria relojera suiza, y es un ejemplo de que los elevados niveles salariales europeos no suponen la pérdida de la competitividad. Nicolas Hayek fue un innovador vanguardista con un olfato excelente para el marketing. Swatch ha sido una fuente inagotable de estilos y modelos divertidos: el primer reloj transparente, el primero con olor y modelos de edición limitada creados por artistas y directores de cine. ∎

 Existen posibilidades para aprovechar los cambios de estructura en la industria o el mercado: la desaparición de empleos tradicionales y la globalización, que actúa como una fuerza de cambio en la industria y en el mercado.
Se calcula que hacia el 2017-2030 por primera vez en muchos países de la OCDE habrá más personas trabajando por su cuenta que por cuenta ajena en empresas, administraciones, universidades u hospitales. Según la Universidad de Oxford, el 47% de los empleos actuales o convencionales desaparecerán en los próximos veinte años. En este estudio, los investigadores Carl Benedikt Frey y Michael Osborne pronostican que «la fusión de la robótica, las tecnologías de la información y la inteligencia artificial tendrán un impacto devastador en el mercado laboral». Sin embargo, «el futuro del trabajo no va a ser tan funesto como algunos pronostican», advierte J. P. Gownder, porque «en realidad, la automatización hará que surjan y que crezcan nuevas categorías de empleos». La clara apuesta para un futuro cada vez más automatizado se llama economía creativa . Según Hasan Bakhshi, director de Economía Creativa de Nesta, los trabajos creativos son aquellos que requieren el uso de habilidades cognitivas para producir bienes o servicios que no pueden ser anticipados plenamente. Bakhshi estima que en el Reino Unido existe el potencial para crear hasta un millón de empleos en esta categoría en los próximos años.
El fenómeno de la globalización tiene sus defensores y sus detractores. Es curioso el caso del fabricante de aspiradores Dyson, que fue muy criticado cuando en 2003 cerró sus fábricas y las localizó en Malasia, lo que supuso el despido de setecientas personas. Sin embargo, años después, la empresa contaba con más de mil empleados mejor pagados en suelo británico —la sede se encuentra en Malmesbury, en el condado de Wiltshire—, dedicados a la ingeniería, y se ha convertido en una empresa mucho más competitiva, con una media anual de 450 solicitudes de patentes.
Los cambios en la percepción de la gente de determinados fenómenos como, por ejemplo, la evolución del consumidor en el sector de la moda masculina o el creciente interés por lo natural. En el caso de la cosmética, todo parece indicar que el futuro pasa por utilizar ingredientes naturales para la piel, que generan menos  intolerancias. Las grandes firmas están eliminando de sus formulaciones los parabenos, los derivados del petróleo, y las siliconas. Es impresionante la cantidad de marcas de origen «bio» o formuladas con ingredientes de origen natural que han invadido el mercado, muchas de ellas de venta exclusivamente on line . En España se encuentran los siguientes ejemplos: Ajechea (Granada) Argán Sun (Zaragoza), Freshly Cosmetics (Reus), Dulkamara Bamboo (Navarrete), Esencias de Luna (León), Homo Naturals (Barcelona), Matarraña (Teruel), Naetura (Málaga), Taller Amapola (Segovia), Viñali (Valladolid), Yeicha (Granada), Yipsophilia (Barcelona).


CASO 
 Patería Sousa es una empresa extremeña que elabora un paté con la grasa que generan las ocas antes de migrar, en lugar de la habitual materia prima obtenida a base de cebar a los animales. Se trata de un paté «ético» hecho solo para gourmets, que se exporta, porque el paté natural es poco reconocido en España… de momento. Patería Sousa cuenta con la primera licencia de elaboración de fuagrás ecológico del mundo; por tanto la producción de esta empresa se limita a la estación invernal aprovechando los instintos migratorios de los gansos salvajes, criados en libertad en las extensas tierras de la dehesa de Extremadura. ∎

Los nuevos conocimientos en el terreno de la ciencia y la introducción de tecnologías innovadoras abren la puerta a nuevos productos y servicios en campos como la alimentación, la informática, las biotecnologías, las telecomunicaciones, el cine, etc. Steve Jobs, en uno de sus proyectos paralelos más notables, cambió el mundo del cine cuando desde Pixar creó películas animadas digitalmente, como Toy Story .


CASO 
 Martín Martínez es el presidente y fundador de Graphenano. No se trata de un físico ni de un ingeniero, sino de un empresario con olfato que, cuando en 2010 oyó por primera vez a hablar del grafeno, se entusiasmó. Se trata de un material extraordinariamente fino —del grosor de un átomo—, más resistente que el diamante, flexible y conductor de la electricidad. Invirtió todo su capital en crear una empresa capaz de fabricarlo a gran escala, algo que no se hacía en ninguna parte del mundo. Conoció a José Luis Valverde, catedrático de ingeniería química de la Universidad de Castilla-La Mancha, y dos años después se convirtieron en un referente en  la fabricación industrial de este material revolucionario gracias a una técnica secreta que abarata su producción y lo hace asequible a las empresas. Así, por ejemplo, la empresa sevillana Iedisa desarrolló una pintura resistente que absorbe CO2 y frena las radiaciones de wifi, y Lotus lanzó una raqueta de pádel con grafeno con un 65% menos de peso y un 79% más resistente. ∎

Este ejemplo pone de manifiesto que los centros de investigación de las universidades son un tesoro y que las alianzas con ellas representan una parte importante de la estrategia innovadora empresarial.


CASO 
 Para prevenir el cáncer de mama, una startup llamada Cyrcadia Health ha desarrollado un sensor —que se puede llevar cómodamente en el sujetador—, capaz de monitorizar con sus algoritmos si hay un cambio de forma o temperatura en el pecho de una mujer. Si detecta un cambio sospechoso, genera un aviso para que solicite una visita al médico. Su tasa de éxito en detección de cáncer es del 80%. ∎



CASO 
 En Silicon Valley, el sudafricano Elon Musk, fundador de Tesla y Space X, está apostando por la investigación médica para que la inteligencia artificial se integre al cerebro humano. Su nueva empresa se llama Neuralink, cuyo objetivo es lograr la convergencia entre la inteligencia biológica y la digital tras haber insertado minúsculos electrodos en el cerebro humano. ∎

Tal como se ha visto, el desarrollo de la curiosidad es uno de los pilares para la generación de ideas. En este sentido, un buen observador cuenta con una ventaja adicional, pues la atención se puede orientar hacia diversos ámbitos: la vida económica, el medio de trabajo, la vida cotidiana, la observación de los cambios sociales, el interés personal y las aficiones, la deserción del empleo actual y, por supuesto, las ideas de los demás.
4.1 Observación de la vida económica
La observación de la actividad económica es útil para detectar necesidades no satisfechas. Las tradiciones culturales y las prácticas económicas son la causa principal de que las estructuras empresariales entre diversos países sean diferentes. Muchos conceptos de empresas se inician en países desarrollados y, con el tiempo, cruzan las fronteras. Los viajes ofrecen una oportunidad fantástica para observar la  vida económica y transferir productos, servicios, hábitos y costumbres de una zona geográfica a otra. Estudiar las diferencias culturales allende las fronteras es una manera natural de identificar soluciones nuevas, porque las diferencias tienden a resaltar.
Para facilitar y promocionar los viajes, Richard Branson permite al personal de Virgin hacer tantas vacaciones como quiera. Los expertos en creatividad aconsejan que «vagar por ahí con una mentalidad abierta y esperar a que algo llame la atención». Hay traslaciones geográficas listas para su exportación. Como dijo Woody Allen, el giro a la derecha con el semáforo en rojo ha sido la mayor contribución cultural de California. En determinados casos, la observación de la actividad económica internacional ha sido decisiva para algunas empresas. Ya hemos comentado el ejemplo de Howard Schultz, a quien se atribuye el crecimiento de Starbucks tras un viaje a Italia que le sirvió de inspiración. En 1987 compró la pequeña cadena de cinco tiendas de café en grano de Seattle (EE. UU.), donde trabajaba y la convirtió en un gigante de las cadenas de restauración
80
 .


CASO 
 Cacaolat nació en la Granja Viader de la calle Xuclà de Barcelona, cuando la familia propietaria de Letona —empresa del sector lácteo—, decidió fabricar un batido con leche y cacao que permitiera aprovechar un subproducto de la leche que sobraba de fabricar nata y mantequilla. La idea surgió a partir de una bebida artesanal que habían probado durante un viaje a Hungría. Con la ayuda de un químico húngaro, solicitaron la patente el 4 de diciembre de 1931 como «bebida nutritiva refrescante». Se presentó en la Feria de Muestras de Barcelona de 1933, y fue el primer batido con leche elaborado de forma industrial del mundo. Después de la Guerra Civil faltaba de todo y, por supuesto, también cacao, por lo que hasta 1950 no resurgió con vigor. Recientemente, tras un turbulento periodo en manos de la familia Ruiz Mateos —quiebra del grupo Nueva Rumasa—, Cacaolat fue adquirida por un consorcio de Cobega y Damm, lo cual aseguraba su continuidad. ∎

A veces, una idea no se tiene, sino que se adapta. La fractalización es una teoría que permite explicar procesos de repetición y  expansión dotados de cierta regularidad, de unos patrones elásticos. Una de las características de los objetos fractales es la autosemejanza. El crecimiento de algunos elementos de la naturaleza se produce según una misma estructura en todo el organismo en su conjunto. Un brécol —hortaliza también conocida como brócoli o bróculi rizado —, tiene la misma estructura en conjunto en cada una de sus ramificaciones. Lo mismo ocurre con un copo de nieve. Las buenas ideas también son fractales, se repiten en el tiempo y en el espacio —después de las correspondientes adaptaciones—. Viajar permite importar y exportar ideas y percibir otras maneras de hacer las cosas, servicios originales, productos ingeniosos, herramientas singulares, etc. Cuando se propone que las traslaciones geográficas son una manera de generar ideas, lo que de verdad se está sugiriendo es que hay que aprovechar las ideas inteligentes que han tenido los demás. En el sector de la alimentación se encuentran múltiples ejemplos: las pizzas, los kebabs, el cuscús, los wok, el sushi, etc.


CASO 
 Isaac Carasso, nacido en Salónica (1874) y de origen judío, fundó Danone, la primera empresa en comercializar yogur. En sus viajes a Bulgaria conoció el valor nutritivo del yogur. Al comienzo de la Gran Guerra se estableció en Barcelona, junto a su mujer y sus tres hijos. Al finalizar la guerra comenzó a fabricar yogur de forma artesanal pero industrialmente, con el fin de explotarlo comercialmente. Denominó Danone a su yogur en honor de uno de sus hijos: Daniel, nacido en 1904. Los inicios no fueron fáciles, pero se vio favorecido por el hecho de que los médicos empezaron a recomendarlo a los pacientes, conocedores de sus propiedades saludables —descubiertas por el premio Nobel de Medicina Iliá Méchnikov—. Ese es el motivo por el que los primeros danones se vendiesen en farmacias y después pasaran a distribuirse en lecherías, granjas, colmados y pastelerías. ∎



CASO 
 Dietrich Mateschitz nació en 1944, en Sankt Marein im Mürztal (Austria) y es licenciado en Economía y Administración de Empresas. Tenía un cargo de ejecutivo en la empresa Unilever y Blendax cuando, en uno de sus viajes por el sureste asiático, encontró una bebida tónica de jarabe en Tailandia, el Karting Daeng, apropiada para combatir el jet-lag y muy apreciada entre los ejecutivos europeos que viajaban allí. Mateschitz regresó a Europa con la nueva y desconocida bebida. Con la ayuda de unos expertos adaptó la fórmula al paladar occidental haciéndola menos dulce, y después  dedicó tres años al desarrollo de la imagen corporativa. Red Bull se lanzó en Austria en 1987, y desde entonces ha extendido la venta de bebidas y productos audiovisuales por todo el mundo, de forma imparable. Con el salto desde el espacio de Felix Baumgartner consiguió una cobertura televisiva mundial sin ningún coste. Esto sucedió el 14 de octubre de 2012 cuando este austríaco se lanzó en caída libre desde 38.969,3 metros de altura, después de haber ascendido en globo tripulado a la estratosfera. Posiblemente haya sido el anuncio más colosal jamás realizado. ∎

Los clientes son una fuente de ideas especialmente cuando se estudia la utilización incorrecta de un producto, por esto las empresas dedican recursos a este tipo de observaciones, con el objetivo de detectar un problema inadvertido y una solución adjunta.


CASO 
 En Estados Unidos, los aceites con atomizador se pensaron para evitar que la comida se pegara en las sartenes. Pero algunos clientes lo utilizaban para engrasar la segadora de césped y evitar que la hierba recién cortada se pegara en las cuchillas y en el fondo de la máquina. Por tanto, se detecta el problema de las cuchillas pegajosas del cortacésped, junto con una solución asociada: el aceite en spray. Mejorar la solución improvisada fue fácil: el pulverizador no tiene por qué ser de aceite de oliva apto para el consumo humano. ∎

Desde cualquier tipo de empresa se dispone de una tribuna de observación privilegiada para detectar una necesidad latente a partir de la observación activa y crítica del entorno de trabajo. El objetivo es percibir una mejora en el sistema de producción: una nueva técnica o un medio para reducir costes. Estas ideas innovadoras quizás sean rechazadas por la dirección de la empresa, pero pueden explotarse particularmente siempre y cuando se respeten las posibles cláusulas contractuales de confidencialidad.


CASO 
 La historia de Paco Ortiz, presidente de Xtraice, es la de un empleado que adelanta por la derecha a su jefe. En 2002, Ortiz comenzó a trabajar como delegado comercial de un fabricante norteamericano de hielo sintético, pero al poco tiempo se sintió desencantado con sus prestaciones, propuso una mejora, pero su jefe la rehusó. En ese momento decidió independizarse, y el tiempo le ha dado la razón. Xtraice patentó las pistas de hielo de  poliuterano autolubricado, un plástico que se mantiene siempre húmedo y permite utilizar patines de cuchillas. Se trata de una pista de hielo totalmente ecológica, ya que no se necesita ni agua ni electricidad para la práctica del patinaje en cualquier entorno; es decir, con independencia del clima. Las láminas de Xtraice no se deforman, aguantan cambios drásticos de temperatura y tienen una vida útil estimada de veinte años. La calidad de la superficie es tal que algunos equipos de la NHL (Chicago Bears, Carolina Panthers y Detroit Red Wings) las utilizan para sesiones de entrenamiento. ∎

4.2 Observación de la vida cotidiana
La observación de la forma de vivir de las personas con las que nos relacionamos constituye una valiosa fuente de información de las necesidades no satisfechas por la economía. Según Chip Kidd, «es importante estar permanentemente atento a las posibilidades que surgen en el entorno; así, todo puede ser material para ideas nuevas. Nunca se sabe cuándo algo puede ser útil, ni siquiera cuando ese algo es uno mismo
81
 ». Un ejemplo es la apertura de un comercio como consecuencia de la ausencia de competencia en un barrio.
Actividades extraprofesionales
Las actividades extraprofesionales pueden revelar un savoir faire que no puede desarrollarse en la vida profesional y pueden ser el origen de una nueva empresa.


CASO 
 Una noche de 1981, los periodistas canadienses Chris Haney y Scott Abbott discutían acerca de quién sabía más sobre cuestiones triviales: ciencias, geografía y espectáculos. Lo que surgió de esta rivalidad fue la creación del Trivial Pursuit. Con la ayuda del hermano mayor de Haney, experto en marketing, y del abogado Ed Werner, crearon la empresa Horn Abbott Ltd. (el apodo de Haney era horn : cuerno). Hoy Haney y Abbod son propietarios de dos campos de golf situados en las afueras de Toronto, después de vender los derechos a Parker Brothers, una división de la compañía de juguetes Hasbro, por doce millones de dólares. ∎

 Disposición de un producto innovador
La creatividad del emprendedor puede entrañar un producto o proceso innovador que cambie el orden existente de las cosas. Las eficiencias radicales no se logran siguiendo patrones promedio, solo son posibles gracias a la creatividad para incorporar y combinar elementos que rompen los paradigmas tradicionales
82
 .


CASO 
 Un ejemplo de producto innovador es el pantalón tejano. La «fiebre del oro» en California hizo desgraciados a miles de aventureros que solo encontraron barro o plomo. Sin embargo, Levi Strauss (nacido en Buttenheim, Baviera, en 1829), llegó a California en 1853 pero, en lugar de dedicarse a buscar el preciado metal, abrió un negocio de provisiones y ropa de trabajo para los mineros. Se asoció con Jacob Davis, y esto le impulsó a poner en marcha una empresa —y una leyenda— al aprovechar la oportunidad de vender resistentes pantalones de lona a los buscadores de oro, con la novedad de que las esquinas de los bolsillos estaban reforzadas con remaches. El lanzamiento de los jeans se produjo en 1980, y les asignó el número de lote 501. ∎



CASO 
 Un ejemplo de proceso innovador es el aplicado a las olivas rellenas. En opinión del arquitecto Oscar Tusquets, «el mejor diseño español de todos los tiempos. Se trata de un fruto del reino vegetal de dimensiones diminutas al que se ha extraído el hueso y se ha rellenado de un animal marino, la anchoa, y que finalmente se ha tapado con un trozo de la propia aceituna». Este característico aperitivo se fabricaba de manera artesana, pero quien primero pensó en su producción en serie fue la marca Serpis. Un industrial del sector textil de Alcoy decidió en 1926 idear un instrumento capaz de agujerear la oliva para sacarle el hueso y así poder rellenarla, primero manualmente y después construyendo otras máquinas, de forma automática. Así nació la tradición de las olivas rellenas de anchoa en lata. ∎

También se descubren ideas al hacer un uso extraordinario de cosas muy corrientes. Esto genera el nacimiento de productos innovadores, como el velcro y el piñatex.


CASO 
 Durante una excursión alpina en 1948, George de Mestral, ingeniero eléctrico y aficionado al trekking , se sintió molesto a causa de los ganchos de la flor del cardo alpino —la fleur de chardon alpin, Xanthium spinosum , es una planta con flores purpúreas— que se adherían a su ropa y al pelaje de su perro. Después de arrancarlas examinó el material a través del microscopio y pensó en la posibilidad de producir un dispositivo de cierre, que reprodujese el sistema de adherencia de esta planta. El perfeccionamiento de esta idea exigió diez años de trabajo. Actualmente, una tira de sujeción, velcro, consiste en dos tiras de nailon, una de ellas con millares de diminutos ganchillos, y la otra con pequeñísimos «ojos». La presión de una tira contra la otra engancha los primeros en los segundos. Como nombre registrado Mestral eligió vel , de velours (terciopelo), porque le gustaba el sonido de la palabra, y cro , de crochet (ganchillo). Hoy, las aplicaciones del velcro son enormes, aunque no han sustituido a las cremalleras, tal como esperaba Mestral. ∎



CASO 
 Carmen Hinojosa fundó Ananas Anam, que fabrica un producto conocido como Piñatex, que se utiliza como una alternativa ecológica, sostenible y vegetal al cuero de origen animal, con el que ella había trabajado. A partir de un viaje a Filipinas, esta emprendedora se percató que de las hojas de piña se puede extraer una gran cantidad de celulosa. Con unas dieciséis piñas se obtiene aproximadamente un metro cuadrado de Piñatex, que es un artículo textil similar al cuero. Se trata de un producto innovador realizado con fibras de hojas de piña, aprovechando las que quedan en el suelo, durante la recolección del fruto. De las hojas se extraen las fibras y se saca la goma de celulosa, para que queden muy blandas. El resultado es un material flexible pero resistente que puede utilizarse en la industria de la moda, en accesorios, en tapicerías, mobiliarios, etc. Y, además, tiene un coste sensiblemente menor que el cuero. Piñatex ofrece a los cultivadores de piña de Filipinas una fuente adicional de ingresos, puesto que además de obtener beneficios con los frutos pueden obtenerlos con las hojas de los mismos, y sin necesidad de terrenos de cultivo adicionales. Por si fuera poco, un subproducto de la fabricación de Piñatex es una biomasa que se emplea como fertilizante. ∎

 Detección de las deficiencias de un producto o servicio
Las deficiencias de un producto o servicio hacen que nazcan empresas para ocupar un espacio mal resuelto del mercado. Con el incremento de los retrasos en los aeropuertos de EE.UU., muchos pasajeros quedaban atrapados durante horas a la espera de embarcar; lo cual favoreció la creación de centros comerciales, cines, campos de golf o de pitch & putt , gimnasios, hoteles, etc., en las proximidades de los aeropuertos.


CASO 
 Alain Coumont aprendió el arte de hornear pan cuando era un niño. Al ser de baja estatura tenía dificultades para alcanzar el mostrador y por esto su tía Simone le acercaba una silla para que pudiera verla preparando la masa del pan. Siendo un joven chef en Bruselas, formado en la escuela de hostelería de Namur, Alain buscaba un pan que fuese como el que recordaba de su infancia. Un día comprendió que la única manera de satisfacer su anhelo por el pan rústico era crearlo él mismo desde la memoria, y así nació Le Pain Quotidien. El primer Le Pain Quotidien abrió sus puertas en Bruselas en 1990, y en unos pocos meses abrieron diez locales más, y siete años después una panadería en Madison Avenue en Nueva York. Alain Coumont dice: «mi idea era sencilla: tener un lugar donde me pueda sentir como en casa… fuera de casa». ∎



CASO 
 Malcom McLean trabajaba en una gasolinera hasta que en 1934 adquirió un viejo camión por 120 dólares, con el que empezó a trabajar retirando barricas de las empresas tabaqueras de la zona. En 1955, con el apoyo de sus dos hermanos, Clara y Jim, había logrado convertir su negocio familiar en la McLean Trucking Co., que contaba con una flota de más de 1.700 camiones, 32 terminales en EE. UU. y cotizaba en Wall Street. Aunque McLean no sabía nada de transporte marítimo, se percató de las ineficiencias de este sector, porque en aquella época se cargaban directamente los camiones en los barcos, con el consiguiente resultado de exceso de peso transportado y un despilfarro de espacio. En estas condiciones tuvo la idea de desmontar la caja de los camiones y cargar solamente esa parte en los barcos, dando paso al contenedor. Aplicando su lema «un barco solo gana dinero en el mar», mejoró el sistema estandarizando las medidas de los contenedores y los chasis de los trailers , patentó las medidas y las  registró como norma ISO, aunque las dejó abiertas al uso público. Con todo ello revolucionó completamente el transporte marítimo y, en consecuencia, el transporte global. ∎

Satisfacción de necesidades personales cotidianas
En algunas ocasiones, los esfuerzos dedicados a la satisfacción de necesidades personales que se presentan en la vida cotidiana se convierten en productos que acaban siendo muy bien aceptados por el mercado.


CASO 
 A comienzos de 1900, los siete hermanos italianos Jacuzzi emigraron a EE. UU. En San Francisco inventaron un monoplano con cabina cerrada que les condujo al éxito en la industria de la aviación y también fabricaron bombas hidráulicas para uso agrícola. En 1956, los ingenieros de la compañía construyeron una bomba sumergible para bañeras debido a una necesidad imperiosa: un miembro de la familia necesitaba recibir tratamientos diarios de hidroterapia con el fin de paliar su artritis reumatoide. En 1968, Roy Jacuzzi, ingeniero por la Universidad de California y nieto de uno de los hermanos, adaptó la bomba a un aparato centrifugador que operaba dentro de la bañera, con lo que otorgó un nuevo significado a la expresión «tomar un baño»: el jacuzzi . Roy es propietario de más de 250 patentes para innovaciones en diseño y tecnología de bañeras de hidromasaje, y el nombre de Jacuzzi se ha convertido en genérico para designar este sistema. ∎

A partir de la atenta observación del entorno, algunos emprendedores identifican oportunidades de negocio que ofrecen nichos de mercado interesantes.


CASO 
 El sándwich Maco se creó como consecuencia de los viajes habituales de los ejecutivos de Amstrad —una compañía de electrónica de consumo—, que estaban acostumbrados a encontrar en todos los aeropuertos un producto desconocido en España: un sándwich envasado al vacío. Este producto listo para comer representaba un complemento ideal de la oferta ya existente de postres lácteos o de bollería industrial. Fue entonces cuando Amstrad entró en el sector alimenticio y adaptó la idea a la cultura mediterránea, y así decidió elaborar bocadillos de jamón, queso, pollo o atún, acompañados con productos vegetales como la lechuga, el tomate  o la zanahoria. Los sándwiches de Maco tienen dos grandes secretos: el pan amasado y horneado a mano en la propia empresa y el envasado que permite su conservación en una nevera más de seis días, en perfectas condiciones para el consumo. ∎



CASO 
 Ratan Tata, presidente de Tata Group (India), estableció una poderosa conexión que inspiraría el coche más barato del mundo. En el año 2003, un día de lluvia intensa en Bombay, se fijó en un hombre que conducía una moto con un niño de pie apoyado en el manillar y una mujer iba sentada de lado en la parte de atrás con otro niño en su regazo. Los cuatro estaban calados hasta los huesos. Tata se preguntó «por qué no podía esa familia tener un coche que les permitiera guarecerse de la lluvia». Entonces pensó en crear un vehículo seguro y barato para una familia que no pudiera permitirse comprar un coche, pero sí una moto. Para resolver este reto de diseñar un medio de transporte de cuatro ruedas y bajo coste reunió a un grupo de ingenieros que, tras varios años de trabajo, convirtieron el sueño de Tata en una realidad. En 2009, se lanzó al mercado el Nano: el coche más barato del mundo. ∎

Algunos emprendedores son capaces de crear nuevas necesidades, junto con la oferta para satisfacerlas. Se pueden encontrar varios ejemplos.


CASO 
 Las zonas de lavado de coches se introdujeron por medio de la compañía alemana Kärcher, el mayor productor mundial de limpiadoras de alta presión. Kärcher creó un concepto nuevo de lavado y cuidado, en autoservicio, de todo tipo de vehículos (motocicletas, turismos, caravanas, tractores, etc.). Por un precio módico, el usuario lava su vehículo utilizando unas lanzas de alta presión con agua, detergentes y productos conservantes, dispositivos para la aplicación de espuma con cepillos suaves, así como aspiradores de gran potencia. El autolavado del vehículo basa su razón de ser en la eficacia de la limpieza, la mejor conservación de la pintura, la concienciación medioambiental y una tendencia general que se orienta hacia la práctica del bricolaje. ∎



CASO 
 Popeye es un conocido personaje de tiras cómicas y de dibujos animados, creado por Elzie Crisler Segar en 1929 para propiciar el consumo de espinacas. Los productores de esta verdura tenían excedentes y  popularizaron el personaje para favorecer que la población consumiese espinacas. Como es sabido, la principal característica de este personaje es que, cuando come espinacas, su fuerza aumenta a límites sobrehumanos. A modo de curiosidad, muchos consideran a Popeye como el precursor de los superhéroes que posteriormente dominarían el mundo de los cómics.


CASO 
 La barcelonesa Magdalena Llurba creó las tiendas de cosméticos naturales Esencial Mediterráneo. Al acabar el bachillerato se fue a Alemania para estudiar idiomas, diseño de ropa, muebles y cerámica, y encontró lo que sería su destino: la cosmética natural. Investigó y mejoró la elaboración de productos cosméticos en las culturas mediterráneas. Su planteamiento estratégico se basó en considerar que este tipo de productos requiere una distribución a partir de tiendas monomarcas, donde el trato con el cliente es muy especializado y personal. Contrató a dermatólogos y farmacéuticos para producir una línea de artículos ecológicos y naturales. La expansión de la empresa se basó en tiendas propias y franquicias, algunas de ellas ubicadas en el extranjero. ∎

En ocasiones, hay innovaciones que crean mercados fruto de la genialidad de algunos pioneros.


CASO 
 Nespresso, una innovación genial inventada en 1973 por Battelle, un laboratorio de patentes, fue adquirida por Nestlé como solución para el descafeinado en restauración, sector en el que fracasó. Fue relanzado unos años más tarde al mercado institucional —café de empresa— y tampoco prosperó. Ya en los últimos años del siglo pasado, tuvo su tercera tentativa, esta vez en el mercado masivo, a través de híper y supermercados, de donde tuvo que ser retirado. Y finalmente, unos pocos años después encontró su espacio: un café de lujo, variado y vendido de forma directa. ∎

Ideas que surgen por encargo
Aunque resulta sorprendente, algunas ideas surgen simplemente porque alguien encarga una solución para un problema concreto.


CASO 
 Dr. Sails es el primer pegamento rápido y flexible, patentado internacionalmente, apto para la reparación de velas de embarcaciones en condiciones meteorológicas extremas e incluso bajo el agua. El ingeniero Jordi Arbusà desarrolló este adhesivo a partir de un proyecto de investigación de  nuevos materiales para el sector náutico que le propusieron desde la universidad (Instituto Químico de Sarrià). Pachi Rivero, uno de los principales regatistas del mundo, planteó la necesidad de contar con un pegamento que enganchase sobre superficies mojadas. Según Arbusà, «fue como si Messi le pidiera a un diseñador aficionado al fútbol que le diseñase sus botas». Rivero utilizó el pegamento en la Barcelona World Race y pudo reparar la vela mayor del barco sin desmontar el mástil, lo cual les permitió quedar terceros. La notoriedad que generó este hecho impulsó la creación de Sailing Technologies. ∎

Sacar provecho de un desastre o una contrariedad
La generación de algo nuevo puede venir dada porque algo no funciona, se produce un fracaso o un desastre, y se convierte la derrota en victoria. Cuando una cosa va mal, pensar en los aspectos positivos permite adoptar una actitud creativa.
La falta de materias primas con que se encontró Coca-Cola en Alemania después de la II Guerra Mundial, que impedían su fabricación, hizo que la compañía Coca-Cola inventara otro refresco: Fanta. La idea de enlatar marisco en España nació gracias a una triste casualidad: cuando una fragata francesa naufragó frente a la costa de Finisterre en 1840 y esparció su novedoso cargamento de latas de conserva. Los mariscadores gallegos vieron ahí una gran oportunidad de dar salida a sus frutos marinos, que hasta el momento solo podían conservar desecando o en salazón. Al año siguiente del naufragio ya tenían montada una fábrica conservera.


CASO 
 Un autor prácticamente desconocido llamado Albert Goldweiser escribió: «La enfermera llevaba toda su ropa en la cesta. Su desnudez llamaba la atención de los pacientes, que se incorporaban a su paso en las camas para admirar el cuerpo perfecto de una asesina. La bella enfermera se había desnudado porque iba a matarlos a todos». Pero no lo hizo, al menos nadie se enteró. Porque el párrafo anterior es lo único que se conserva de la novela Los pacientes de Sandra , del empresario y escritor norteamericano Albert Goldweiser. Su editor —él mismo— tuvo mala suerte a la hora de publicarla, en 1980, porque imprimió 15.000 ejemplares con 482 páginas cada uno, de las cuales 481 salieron en blanco, a excepción de la paginación. Solamente en la mitad de la página 133 se podía leer el párrafo reproducido  anteriormente. Goldweiser cometió otro error imperdonable: perdió todos, absolutamente todos los originales y nunca más pudo volver a escribir su novela. Un fallo informático fue la causa del desastre. Goldweiser llevó a la empresa responsable a los tribunales, recibió una indemnización y dejo la literatura para ser empresario. Nadie sabía dónde estaba Golweiser, hasta que en 1993 las tiendas de varias ciudades de EE. UU. empezaron a vender los antiguos ejemplares de Los pacientes de Sandra , acompañados de un folleto con la breve historia del error y una recomendación: «Escriba su propia novela de 482 páginas. Ya tiene un bonito título y un trozo en la página 133». En 1993, Golweiser reeditó su novela, de nuevo en blanco excepto la página 133 y, según los datos de su propia editorial, vendió 200.000 ejemplares. ∎



CASO 
 El estadounidense Lewis Edson Waterman inventó la pluma estilográfica. Se dice que Waterman, agente de seguros, perdió una gran suma de dinero al derramar la tinta de su pluma sobre el contrato de seguros que estaba a punto de firmar con un cliente millonario. Este hecho, unido a la incomodidad de mover la pluma y el tintero, llevó a Waterman a idear un sistema que aunara ambos recursos, pluma y tinta en uno solo. En el taller de su hermano Frank se dedicó a construir un plumín con una entrada de aire en el depósito de la tinta haciendo que por capilaridad esta fluyese de forma uniforme, lo que permitía escribir evitando el goteo. Nació así la primera pluma estilográfica moderna: la Waterman’s Ideal Fountain Pen. ∎



CASO 
 El éxito de 3M (Minnesota Mining and Manufacturing) partió de un fracaso. Se inició con una compañía minera pero, cuando fracasó, nadie se dio por vencido, ni la dirección ni los empleados. Perseveraron, abandonaron la explotación del corindón, un mineral usado en los materiales abrasivos, para desarrollar sus propios productos. Su primer éxito comercial vino por la insistencia del contable William McKnight, que estableció su primer laboratorio rudimentario, donde inventó el Three-M-Ite: un tejido abrasivo, una especie de papel de lija superior. Esto catapultó a 3M, que pasó de ser una compañía con dificultades a una multinacional con éxito. La compañía ha prosperado durante años. Aunque algunas de sus invenciones han sido errores, otras han aparecido sin sentido —como el adhesivo sin cola—. Actualmente, 3M está involucrada en una actividad innovadora y se ha transformado en algo así como una red suelta de laboratorios y  departamentos poblada por inventores febriles e intrépidos emprendedores que dejan volar su imaginación en todas direcciones. ∎

Algunas veces, después del desastre se genera una oportunidad invirtiendo el problema.


CASO 
 En 1912, una empresa norteamericana especializada en marketing electoral diseñó la campaña de Roosevelt como candidato a la presidencia de EE. UU. utilizando una fotografía con un copyright por el que no se habían pagado los derechos. Cuando se dieron cuenta del error, los carteles de la campaña ya estaban impresos y el olvido podía costar 600.000 dólares. Pensaron en dar la vuelta al problema: «Puesto que nosotros no queremos pagar, hagamos que sean ellos quienes nos paguen a nosotros». Llamaron a Helstome Image, los propietarios de los derechos de la fotografía, y les plantearon el problema de la siguiente forma: «¿No os gustaría que una fotografía vuestra figurara en la campaña electoral del señor Roosevelt? Y ¿cuánto pagaríais por ello?». Helstome Image pagó 50.000 dólares. ∎

A veces, las ideas surgen de la irritación, la molestia o la aversión; como las perlas que crecen cuando una ostra es irritada por granos de arena dentro de su concha. La gente irritada es una fuente de innovación. Hay una corta distancia entre el que se queja de todo porque sí y el emprendedor, tanto interno como externo, cuya intención es cambiar las cosas que le molestan. El emprendedor convierte su enfado en acción
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 , y de esta manera surgieron las patatas chips, los aspiradores sin bolsa, el café de melita o los “zapatos que respiran”.


CASO 
 Un día de 1853, George Crum, cocinero jefe del restaurante Cary Moon’s Lake House en Saratoga Lake (Nueva York), preparó unas patatas fritas para el menú de la cena. Un cliente iba devolviendo sus patatas a la cocina quejándose de que eran demasiado gruesas y poco fritas. Crum se enfadó, tomó su cuchillo más afilado y cortó en rodajas finas como un papel unas cuantas patatas, y las frio a fondo en grasa hirviendo. En lugar de enfadarse, al cliente problemático le encantaron. El resto es la historia de la patata chip . ∎



CASO 
 James Dyson reaccionó de forma emocional ante la ineficacia de la aspiradora que tenía en casa y decidió crear una nueva que no utilizase las antiguas bolsas de papel que se atascaban a las primeras de cambio. En su libro Against the Odds se puede leer: «Nuestra antigua aspiradora llevaba años cabreándome, esa puñetera máquina… Parecía que estaba repartiendo el polvo y los malos olores por toda la casa […]. La bolsa desechable estaba siempre atascada. Me tenía fuera de mí». Al descubrir cómo se utilizaba en un aserradero, un gran extractor de polvo, para separarlo del aire mediante la fuerza centrífuga, pensó «que no había motivo para que no funcionase en miniatura; se podía utilizar un ciclón aproximadamente del tamaño de una botella de agua mineral». Fueron la emoción, la contrariedad y la ira las que le animaron a inventar y desarrollar una de las aspiradoras más vendidas en el mundo, la del ciclón doble sin bolsa. Cabe mencionar que el proceso no fue fácil, ya que invirtió cinco años y construyó 5.127 prototipos. Para finalizar se adjunta una célebre cita de James Dyson: «Como a todo el mundo, nos frustran los productos que no funcionan como deberían. Nosotros, como ingenieros, hacemos algo al respeto. Nuestra razón de ser es la innovación y la mejora». ∎



CASO 
 Melitta Bentz, cansada de beber café mal hecho, amargo y con restos de marro, ideó un sistema casero para filtrarlo. Descubrió que un papel poroso puesto encima de una especie de embudo facilitaba una infusión limpia y aromática. Esto sucedió en Dresden y fue la versión limpia, fina y bien resuelta del café casero. Frau Melitta patentó el invento en 1908, se convirtió en empresaria y consiguió un renombre universal. Hoy se distingue coloquialmente entre un «café de melita», el sistema de goteo, y el «café oroley», de cafetera exprés doméstica. ∎



CASO 
 El italiano Mario Moretti, ingeniero agrónomo, revolucionó el mundo del calzado creando un zapato con suela de goma transpirable. En 1993, durante la feria vinícola de Reno quiso visitar las Montañas Rocosas y se preguntó por qué cuando usaba zapatillas se le recalentaban los pies y no transpiraban. Llevaba una navaja en el bolsillo, y se le ocurrió hacer agujeros en las suelas de los zapatos y notó un sensible alivio. Esto le permitió sentar las bases de su proyecto: el zapato que respira. En el Museo de la Nasa encontró una membrana formada por millones de canales más pequeños que una gota de agua, que permitía la salida del vapor sin que entrara la humedad. Tras mucho tiempo de investigación de materiales y  resolviendo los problemas derivados de los agujeros minúsculos —en caso de lluvia— introdujo en el mercado un nuevo calzado, con la marca Geox. Hay que decir que todo el coste de investigación y patentes de la idea fue respaldado con los recursos económicos familiares, procedentes de explotaciones vinícolas en Italia. ∎

Existe una técnica de creatividad que se basa en los obstáculos e inconvenientes que molestan para resolver un problema. Esta técnica alguien la bautizó como «el árbol del dolor de muelas». Consiste en dibujar un diagrama de los obstáculos que impiden resolver un problema. En el centro se sitúa el reto y, a partir de ahí, se dibujan ramas que representan diferentes obstáculos, que se ordenan según el grado de complejidad para resolverlos.


CASO 
 El ingeniero Charles Kettering inventó el arranque eléctrico para automóviles que denominó Delco, nombre que proviene de Dayton Engineering Laboratories Company, que es una empresa que creó junto el empresario Edward A. Deeds. El accidente de un amigo con la manivela de arranque le hizo pensar en todos los problemas que debía resolver para eliminarla. El sistema de ignición desarrollado por Kettering fue instalado por primera vez en un Cadillac en 1911. ∎

Identificación de nichos de mercado elitistas
Existen consumidores que prefieren y pueden permitirse productos diferenciados que satisfagan mejor sus deseos personales. Las empresas tratan de diferenciar su oferta de productos por dos razones: para distinguirse de la competencia y para adaptar los productos a grupos de consumidores que tienen preferencias y expectativas distintas a los productos masivos. Esta situación genera nichos de mercado que están constituidos por individuos que poseen características y necesidades homogéneas, y al proceso de identificación de estos se llama segmentación . Por ejemplo, hay una élite de personas con alto poder adquisitivo que demanda una exclusividad superlativa, a la que se ha puesto el nombre Über Premium , que significa «bienes y servicios inasequibles para las clases medias, e incluso altas, convencionales».


CASO 
 A Mr. Henk, empresario y viajero holandés no le gustaba ninguna maleta de marca, y decidió crear el mejor equipaje de mano del mundo;  es decir, un contenedor con un diseño moderno y técnicamente perfecto: ergonómico, ultraligero y resistente. Reunió a un equipo multidisciplinar con diseñadores, artesanos e ingenieros que consiguieron materializar su idea, la maleta Travelfriend, construida con tecnologías aeronáuticas y de Fórmula 1 que garantizan de por vida sus prestaciones y con una estética excelente. Cada uno de los casi quinientos componentes de la maleta se realiza en exclusiva para conseguir una estructura monovolumen con una capacidad de 30 litros, compuesta de titanio, aluminio, magnesio y láminas de fibra de carbón, las ruedas también son de titanio y, además, dispone de un sistema central de distribución gravitatoria del peso, lo que le confiere levedad en el movimiento. ∎



CASO 
 La empresa británica F Duerr Son produjo la mermelada más cara del mundo, a base de unos ingredientes selectos: naranjas de Sevilla, whisky Dalmore 62 de la casa Whyte Mackay, champán Pol Cuvée Sir Wiston Churcill y pan de oro de 24 kilates. El coste de untar una tostada de pan supera los 100 euros. El gerente de la empresa fabricante calificó el producto de «increíblemente delicioso». ∎

Las ideas solidarias
Las ideas solidarias que se aplican en numerosos ámbitos de actuación para hacer frente a las diferentes necesidades sociales y atender a los problemas de los colectivos más vulnerables
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 . Estas ideas presentan una característica diferencial con respecto al resto ya que, a pesar de que los recursos disponibles son muy limitados y los resultados pequeños, las que logran materializarse proporcionan una enorme satisfacción a sus promotores.


CASO 
 Salman Khan ha revolucionado la educación en el mundo con sus vídeos educativos y sus ejercicios prácticos en internet. Khan irradia una satisfacción personal mucho mayor que la de la mayoría de los otros grandes innovadores de la red, porque él es un «innovador social», cuya misión como empresario es ayudar a los pobres de todo el mundo. Su sitio se conoce en YouTube como Khan Academy (www.khanacademy.org ) y ofrece clases gratuitas de Matemáticas, Historia y otras muchas asignaturas en más  de veinte idiomas. Khan se ha convertido en la cara más visible del nuevo fenómeno de las flipped schools , o «escuelas al revés», en las que los jóvenes, en lugar de estudiar en la escuela y hacer los deberes en casa, estudian en casa con los vídeos interactivos y hacen las tareas en la escuela, con la ayuda de sus profesores. El objetivo de Khan es cambiar radicalmente la forma de aprendizaje de los niños en la escuela para mejorar el mundo: «Nuestra misión es proveer educación gratuita de primer nivel para todos, en cualquier lugar del mundo. Entonces, no solo conseguiremos ofreciendo nuestros materiales en forma gratuita, sino que no nos convertiremos nunca en una empresa comercial, ni aceptaremos publicidad». ∎



CASO 
 Kees Veldboer trabajaba como conductor de ambulancias y, durante uno de sus servicios, pudo satisfacer el último deseo de un paciente terminal que le pidió navegar por última vez en un pequeño bote, por el canal de la ciudad holandesa de Vlaardingen, a orillas del río Nuevo Mosa. Meses más tarde, impulsado por aquella experiencia vivida, creó la fundación Stichting Ambulance Wens, cuya finalidad consiste en intentar cumplir con los deseos de los enfermos terminales que no pueden moverse: los trasladan en ambulancia a los lugares que anhelan (visitar a sus nietos, un museo, un bosque, contemplar un atardecer, etc.), todo ello con el soporte de voluntarios que contribuyen con esta labor de forma desinteresada. ∎

4.3 Observación de cambios sociales
La observación de los factores que provocan los cambios en la sociedad es susceptible de sugerir una serie de oportunidades de negocio.
Cambios de hábitos y costumbres
Los cambios de hábitos y costumbres en la sociedad, la aparición de nuevas corrientes ideológicas, los canales de información, los estilos de vida, los gustos o preferencias han ido transformando el panorama social, económico y cultural del mundo; obligando a las empresas a ser más flexibles, a estudiar más a sus clientes y a adecuar a nuevas realidades sus productos, sus servicios y la forma de entregarlos, promocionarlos e, incluso, de cobrarlos. Todo esto favorece la aparición de nuevos modelos de negocio.


CASO 
 Quirze Salomó fundó Nostrum, una empresa especializada en comida para llevar, pensó que «la oferta de platos preparados era demasiado cara y solo destinada a días especiales, se trataba de hacerla más asequible, democratizarla para que llegara a todos los bolsillos y convertirla en una compra recurrente durante la semana. Ofrecer una alternativa a la fiambrera podía triunfar por la comodidad que supone no tener que cocinar ni hacer la compra». La forma para conseguirlo se basó en mejorar la cadena de suministro con una cocina centralizada y una buena logística para reducir costes y mantener la calidad. Desde Sant Vicenç de Castellet (Barcelona), los platos llegan en 24 horas a todos los establecimientos de la cadena. ∎

Cada vez son más las empresas que integran la economía circular en sus actividades de negocio, para aprovechar la posibilidad de ahorrar costes en la compra de materias primas y el consumo de energía, a partir de minimizar la generación de residuos y la extracción de nuevas materias primas. También pretenden protegerse de los problemas derivados de las tensiones geopolíticas, del incremento de la volatilidad de los precios y de los riesgos de la cadena de suministros. Aunque la implementación de la economía circular varía en cada sector y en cada empresa, no cabe duda en que favorece la aparición de nuevos modelos de negocio. Así por ejemplo, Ikea ha creado «el desván de las oportunidades», una sección con productos Ikea de segunda mano que han sido revendidos por sus propietarios; por otra parte, Ricoh alquila impresoras acabando de esta manera con la obsolescencia programada.


CASO 
 Un ejemplo de las oportunidades que supone la economía circular lo encontramos en la firma de moda H&M, ya que los clientes pueden devolver la ropa usada; si está en buen estado es revendida y, si ya no se puede aprovechar, la empresa se encarga de reciclar las fibras textiles. También en el mundo de la moda, la empresa holandesa Mud Jeans alquila tejanos con un contrato de leasing , es decir pago por uso. ∎

Existe una tendencia entre las nuevas generaciones de que se puede comer cualquier cosa a cualquier hora y en cualquier momento, por contraposición a la manera tradicional, que precisa de una planificación previa y compra de los diferentes ingredientes. En Nueva York o Londres, como respuesta a estos hábitos nuevos de los  consumidores, en una época de inestabilidad laboral y falta de tiempo, se construyen apartamentos con cocinas diminutas o, incluso, sin una estancia dedicada a la manipulación de alimentos. En Estados Unidos, en la década de los sesenta del siglo pasado, solo una cuarta parte del gasto en comida se hacía fuera del hogar. En 2015, por primera vez en la historia, los estadounidenses gastaron más dinero en comer fuera de casa que en comprar en los supermercados… los británicos superaron este récord diez años antes.
Las nuevas tendencias canibalizan a las tiendas de alimentación, pero no a los negocios de restauración, que se benefician de los servicios de las plataformas tecnológicas dedicadas a la entrega a domicilio o delivery (Just Eat, Deliveroo, Uber Eats, etc.) y que permiten al usuario hacer pedidos de forma muy cómoda e intuitiva, directamente desde su teléfono móvil, a la hora de comer, cenar e, incluso, desayunar.


CASO 
 La falta de atención por los árboles urbanos y la deficiencia de cuidados específicos despertaron la inquietud empresarial del ingeniero técnico agrícola José Juan Villagrán, que se empeñó en profesionalizar las técnicas de la arboricultura. Después de formarse en Italia, decidió crear su empresa de arboricultura, junto con su hermano, licenciado en Ciencias Empresariales. Su oferta consiste en diagnóstico, gestión e inventario de arboledas urbanas, además de asesoramiento, formación y distribución de materiales para arquitectos, técnicos públicos o privados. Su producto estrella es un microchip que se inserta en el árbol y funciona como un documento de identidad que registra cualquier tipo de necesidad de su estado. La expansión de la actividad se ha dirigido a empresas privadas, particulares e instalaciones deportivas como campos de golf. ∎

Cambios en los ingresos personales
Un incremento de la renta de las personas genera consumos o necesidades de bienes de lujo, actividades relacionadas con el cuidado personal (gimnasios, clubs de pádel, centros de dietética y belleza, clínicas de cirugía plástica, balnearios, centros termales, etc.), mejora del confort de la vivienda (climatización, domótica, interiorismo, etc.), compra o alquiler de segunda residencia, restaurantes,  salas de fiesta, parques acuáticos para perros, etc. La oferta de servicios de mayor valor añadido llega a multitud de sectores; incluso en el cine, donde hace unas décadas se crearon las zonas vips para ofrecer a los sibaritas butacas más confortables, mesas para consumiciones y doble espacio para estirar las piernas. Por el contrario, si las rentas disponibles descienden surgen negocios del tipo «todo a un euro», planes de ahorros en los servicios financieros, propuestas vacacionales modestas, etc.


CASO 
 Feedness Meals es una empresa dedicada a la venta de platos precocinados mediante máquinas expendedoras situadas en gimnasios y centros de fitness . La idea se basa en facilitar a los usuarios de estos centros la posibilidad de adquirir unos platos equilibrados dietéticamente para compatibilizar su alimentación con el entrenamiento. Además de satisfacer esta necesidad, proporciona la comodidad de no tener que preparar la comida o la cena al llegar a casa después de la actividad física y optimizar el tiempo libre. ∎



CASO 
 La empresa Poolbike es una pyme ubicada en Igualada (Barcelona) y dedicada a la fabricación de aparatos de gimnasia para utilizar dentro del agua. Ferran Bosque, que es su director, ha aplicado la innovación del sentido común, porque los competidores habían diseñado bicicletas para el agua en las que eran necesarias unas zapatillas para mover los pedales, pero las suyas permiten pedalear descalzos. Ha firmado acuerdos de colaboración con Decathlon y El Corte Inglés, y el 90% de su producción se exporta. En Francia y sus antiguas colonias (Polinesia y Martinica) está muy extendida la cultura de pedalear dentro de las piscinas. ∎

Cada vez es menos sorprendente tener una sauna o un gimnasio en una vivienda unifamiliar, y es accesible disponer de una bodega o un home cinema . Hacer que las cosas públicas puedan ser privatizadas, para que las disfrute en exclusividad un solo individuo o un grupo familiar, es algo que ofrece muchas oportunidades para una imaginación creativa. Los bodegueros han creado clubs de vinos, donde los socios disponen de su barrica propia y embotellan su vino con etiquetas personalizadas; y los diseñadores de moda han  incorporado la vestimenta con estética militar a sus creaciones para sus clientes
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 .


CASO 
 En torno al nuevo concepto de lujo se han creado balnearios que alquilan su espacio para disfrutar en exclusiva de unas instalaciones. Es el lujo entendido como «el privilegio de hacer algo que está al alcance de muchos pero disfrutándolo en solitario». Esta idea ha llegado a los gimnasios. Un ejemplo es Sporti Madrid, que ofrece la posibilidad de disfrutar de un gimnasio en exclusiva sin nadie más, y disponer así de un entrenador personal, sin compartir vestuario con otros o elegir la música, para que «nada pueda distraer tu sesión de entrenamiento». ∎

La satisfacción de la vanidad de las personas corrientes abre todo un mundo de oportunidades para la creación en el mundo de los diseños y de los objetos: tazas, cojines, bolsos, camisetas, cuadros al estilo Andy Wharhol hechos a partir de una fotografía… son solo algunos modestos ejemplos.
La necesidad de control del entorno, la voluntad de evitar peligros o accidentes y la prevención de riesgos hipotéticos induce a muchos consumidores con un determinado poder adquisitivo a adquirir productos de todo tipo: puertas blindadas, alarmas, cámaras de seguridad, nuevas modalidades de seguros, guardas personales, refugios antinucleares, antivirus informáticos, triángulos de averías en el coche y otros elementos de seguridad vial, medicamentos, líquidos desinfectantes, cajas fuertes, etc.


CASO 
 La empresa Refugios Atómicos ABQ (atómico, bacteriológico y químico) se fundó en 1980. Un refugio es un espacio subterráneo, o no, que protege de atracos, incendios, bombas o desastres naturales. A Antonio Alcahud le surgió la idea cuando leyó en una revista que la actriz italiana Sofía Loren y Charles Chaplin tenían refugios antiatómicos en sus casas, y pensó que él también podía ofrecer este producto, apoyado en su doble condición de ingeniero nuclear y entusiasta de la construcción en hormigón armado. Tras años de estudio, patentó la idea y empezó a construirlos en cualquier vivienda —unifamiliar o en altura—. ABQ ofrece el proyecto  llave en mano, la dirección de obra, las puertas blindadas y estancas, los trajes y máscaras de protección, los detectores, así como las pruebas a las que someten el búnker y el certificado final. ∎

Cambios en el nivel educativo
Las necesidades previsibles ante un incremento del nivel cultural son: libros, obras de arte, revistas, cursos de formación, idiomas —fenómeno potenciado por la globalización—, sensibilidad ecológica — empresas dedicadas al tratamiento de aguas, reciclaje de materiales, equipamientos para el ahorro de energía, saneamiento de zonas contaminadas, etc.—, la sensibilidad por la integración de personas con discapacidad, etc.


CASO 
 En 2006, en Holanda, se puso a la venta una marca de agua denominada Neau, un juego de palabras entre Neau (no , en neerlandés) y Eau (agua , en francés); es decir, «no agua». Cuando alguien adquiere una botella de Neau compra una botella vacía, una botella de «no agua», y un opúsculo donde se explica que el agua es un problema global, que una parte de los beneficios de la venta de Neau se dedican a proyectos en países en vías de desarrollo y que, finalmente, invita a tomar una postura activa de rechazo frente a la tendencia de la moda de consumo del agua mineral. «Compre la botella y rellénela con el agua que usted quiera beber». ∎



CASO 
 Un viaje a India fue el origen de Linda, una nueva marca de refrescos naturales y sin gas creada por dos emprendedores catalanes Ernesto Miralta y Enrique Llaudet. Allí descubrieron una limonada elaborada con jengibre y azúcar que, a su vuelta, decidieron adaptar al gusto del paladar europeo sustituyendo ingredientes como el azúcar por otro más dietético: la estevia. La oportunidad de negocio se basó en la capacidad de comercializar una bebida sin gas y natural, ya que hay tres empresas en el mundo que poseen el 90% de los refrescos del mercado y, sin embargo, apenas comercializan productos sin gas y naturales. Se trata de un producto rico en vitamina C con propiedades antioxidantes y depurativas: es el perfecto estimulante que refresca de una manera natural. Su segundo producto fue el Linda Pera, sin calorías, sin azúcar añadido, ni gas, ni tampoco conservantes. Su secreto: zumo natural de pera, zumo de limón y un toque de pimienta de Sichuan (China), no picante, aromática y  ligeramente dulce que tiene propiedades analgésicas, asépticas y ayuda en la disminución de los índices de colesterol. Estos productos, junto con los más recientes de base de tomate y mandarina, se distribuyen en establecimientos seleccionados, como por ejemplo El Corte Inglés o a domicilio desde www.lindalimon.com . ∎



CASO 
 Dotar a un proyecto empresarial de un argumento social no significa que el proyecto tenga que funcionar. Más bien se traduce en un trabajo en el que surge un problema tras otro. El año 1982, un grupo de profesionales del Hospital Psiquiátrico de Girona decidieron materializar un proyecto en el que el trabajo se constituía como una herramienta terapéutica para promover la integración de personas con discapacidad en el entorno social y llenar sus vidas de más contenido. El proyecto era una cooperativa ganadera llamada La Fageda y ubicada en La Fageda d’en Jordà (Olot). Desde su inicio la cooperativa se propuso, como afirma su gerente «la normalización del individuo». Como vía para llegar a esta normalización se eligió el yogurt de granja, un producto con la etiqueta de natural y un ciclo completo de producción, desde la selección y el cultivo de los cereales que alimentan a las vacas hasta la comercialización del producto. Durante estos años, los responsables de La Fageda han pasado de psicólogos a empresarios y la relación médico-paciente se ha transformado en una relación entre cooperativistas en el entorno de una cultura en la que todos los empleados son accionistas. A pesar de su singularidad, a lo largo de su historia La Fageda ha llegado al mercado esgrimiendo solo argumentos comerciales. ∎



CASO 
 En Utah, una empresa encontró una respuesta a la siguiente pregunta: «¿Es posible tener las mismas bajas laborales para madres y padres y leche maternal para los bebés, sin el inconveniente de tener que extraerla de los pechos de las primeras?». Esta pregunta tiene sentido porque existen pruebas de que los niños que se alimentan de leche materna acaban teniendo unos coeficientes intelectuales ligeramente superiores —alrededor de tres puntos—, a parte de otros factores. La empresa Ambrosia Labs paga a madres de Camboya para que extraigan leche de sus pechos, luego selecciona la de mejor calidad y la vende a las madres estadounidenses. Esta leche es bastante cara, pero un cambio en la escala del negocio podría rebajar el precio. Justus von Liebig, que inventó la leche de fórmula en 1865 y anunció  el fin de las amas de cría, ahora vería cómo la cadena de suministro global las está recuperando
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 . ∎

Cambios en el uso del tiempo libre
El aumento de las disponibilidades de tiempo libre y la mayor importancia que adquieren las actividades de ocio genera, entre otras, las siguientes necesidades: deporte (centros y tiendas especializadas), espectáculos, viajes alternativos, rutas culturales, centros de jardinería, ludotecas para el tiempo libre de los niños, etc.


CASO 
 En las grandes ciudades de Estados Unidos, donde abundan los rascacielos ha surgido la idea del climb races , o carreras de subir escaleras, que se ha convertido en un negocio. Son carreras atléticas populares que consisten en subir por las escaleras interiores de los rascacielos en el mínimo tiempo posible. No todos los competidores salen a la vez, sino que hay cadencias de cinco segundos, para evitar las aglomeraciones en la salida. El negocio consiste en aplicar los siguientes dos factores: disponer de patrocinadores y cobrar derechos de inscripción a todos los participantes. Otra idea relacionada con la competición atlética popular en grandes ciudades es el corporate run , o carrera entre empresas. La empresa organizadora busca patrocinadores y gestiona el marketing enviando el programa de la carrera a los departamentos de recursos humanos de las empresas, que normalmente pagan las inscripciones y regalan camisetas corporativas a sus empleados. El nivel de la carrera es para principiantes, se desarrolla un día después de la jornada laboral para facilitar la máxima participación, y las empresas acostumbran a alquilar estands en la línea de meta, donde ofrecen refrigerios para aprovechar el día fomentando el contacto y la relación entre los colegas de trabajo
87
 . ∎

Cambios demográficos
Los cambios en la estructura demográfica de la población se caracterizan por la esperanza de vida más alta, bajas tasas de natalidad,  retrasos en la edad de maternidad, incremento de personas que viven solas y de familias de «progenitor único», etc. Por ejemplo, el incremento de la esperanza de vida se corresponde con la creación de servicios financieros (planes de jubilación), servicios médicos de geriatría y atención preventiva, residencias, actividades culturales, formativas, deportivas y de ocio para la tercera edad, preparación de comidas y tareas domésticas, etc.
Desde el Fórum Económico de Davos se han citado casos de empresas que se han ajustado a esta nueva realidad, desde la nipona Aeon, que adaptó sus tiendas la tercera edad, pasando por Fujitsu, que lanzó al mercado un teléfono móvil para un público de edad avanzada, hasta el Bank of America, que creó una división de «gerontólogos financieros» para ofrecer productos a medida de este colectivo. En este contexto se puede prever que algunas empresas experimentarán un boom; como Essilor, la líder mundial en lentes progresivas para la presbicia. El fabricante Varilux estima que para 2030 el 72% de la población mundial necesitará corregirse la vista. Una estrategia de Procter & Gamble es focalizarse en los mayores de 50 años, que representan más de la mitad de los compradores europeos y concentran el 70% de la riqueza. Según algunos estudios, los seniors gastan más en productos del hogar, les gustan más las marcas y tienen más sensibilidad hacia los productos premium . Esto es la economía denominada silver economy , la «economía de los cabellos blancos».


CASO 
 A finales del siglo xix, el médico y cirujano Modest Furest se dedicaba a hacer kilómetros visitando poblaciones pequeñas de la Costa Brava para atender a sus pacientes. Llegó a sus oídos que existía un manantial de agua carbónica que había curado animales. El doctor dio crédito a aquella historia y realizó un análisis que demostró ciertas propiedades terapéuticas, así que decidió comprar los terrenos adyacentes, construyó una fábrica embotelladora y levantó un balneario con el dinero de los indianos que volvían a Catalunya desde Cuba. Rápidamente se convirtió en el spa de moda de la burguesía catalana para mejorar la artrosis y el reumatismo. El agua mineral Vichy Catalán que brota de la tierra a 60 ºC con gas carbónico natural, tiene una cuota de mercado del 41%, pero solo al 5% de los españoles les gustan las burbujas. ∎

 Cambios en el entorno energético
La escasez creciente de los recursos energéticos tradicionales, como los combustibles fósiles, y el incremento de los precios de los carburantes impulsa el desarrollo de proyectos de optimización del consumo y, también, el aprovechamiento de las fuentes de energía alternativas: termal, eólica, fotovoltaica, mareomotriz o biomasa.


CASO 
 La energía que puede extraerse de las olas, de las corrientes marinas y de las mareas puede ser muy útil si se utilizan la tecnología y los medios apropiados sin deteriorar el entorno natural. La compañía danesa Wave Star Energy A/S diseñó un dispositivo, provisto de unos flotadores en forma de hemisferio unidos a una plataforma de brazos metálicos que se sumergen en el agua y que generan energía eléctrica a partir del movimiento vertical de las olas (energía cinética). Esta empresa, junto con otras organizaciones, creó un consorcio para construir un proyecto a gran escala. ∎



CASO 
 El ingeniero Laurence Kemball-Cook es uno de los mejores ejemplos de emprendedores que apuestan por la innovación en el ámbito energético, por haber creado, en el año 2009, el sistema de baldosas Pavegen. Se trata de un sistema de baldosas que se colocan en las calles y transforman la energía cinética generada por los transeúntes en energía eléctrica verde. El proceso es sencillo: cada paso, cada pisada de los viandantes, se convierte en electricidad. Pavegen tiene en cuenta aspectos medioambientales, por eso las baldosas se fabrican a partir de neumáticos de camiones usados, botellas de plástico y aluminio reciclado, entre otros materiales. El proyecto también contempla la posibilidad de incentivar a los peatones, con descuentos para las tiendas de las calles donde se instalen las baldosas, mediante el soporte de aplicaciones móviles. ∎

La búsqueda de experiencias
Algunos emprendedores se aprovechan de que hay consumidores que no buscan un producto, sino una experiencia. En el mítico libro de Peters y Waterman En busca de la excelencia
88
 se puede leer: «Un caso paradigmático es el de Apple. ¿Por qué cuando Samsung hace lo mismo y más barato, la gente quiere seguir formando parte de la  comunidad Apple? La gente busca eso, sentirse parte de una comunidad. También podríamos hablar del éxito mundial de Starbucks. ¡Dios mío! ¡Pero si solo se trata de una maldita taza de café! A mí me ha sorprendido el éxito que tiene. Se puede decir que Starbucks no vende café si no la experiencia de tomarlo». Para que esto se cumpla el jefe, el señor Schultz, intenta —y suele conseguirlo— visitar veinticinco tiendas por semana, porque tiene la convicción de que hay que ver las cosas de cerca para saber lo que pasa de verdad. Este razonamiento se puede aplicar a muchos negocios, como por ejemplo Harley-Davidson, porque esta empresa no solo vende motos, vende nostalgia americana. Los motivos para comprar una Harley tienen mucho que ver con el afecto y el deseo. El presidente de la compañía, Richard Teerlink, dijo: «Nuestro éxito tiene un alto contenido de emoción. Para la gente, que vive en un mundo estresado, somos un símbolo de libertad e independencia».


CASO 
 En 1984, los canadienses Guy Laliberté y Gilles Ste-Croix fundaron el Cirque du Soleil, reinventando un modelo de empresa que agonizaba: el circo. Dos años después de su creación, Istithmar World Capital —empresa de capital de inversión, con sede en Kuwait— compró el 20% de las acciones por 600 millones de dólares. En el Cirque du Soleil se ofrece un show que el espectador nunca había visto antes y ha creado un segmento de mercado en el que la competencia se encuentra a gran distancia. Su estrategia es la de «no competir». De hecho, Guy Laliberté no veía rivales, porque el destinatario de su negocio es otro muy diferente: no son los niños, sino los padres. El Cirque du Soleil cuenta con una organización fantástica: un sistema de coordinación permite enviar objetos de todo tipo, de una parte a otra del mundo, cuando son necesarios. El Cirque du Soleil se aparta del modelo de negocio low cost , o de bajo coste, porque no vende precio bajo, sino alto valor añadido. El secreto del negocio está en alcanzar una combinación ideal pero difícil de conseguir: generar dinero reduciendo los gastos. En la práctica, esto se ha conseguido por dos decisiones estratégicas centradas en eliminar elementos del circo tradicional que no aportan valor:
 • Han reducido las estrellas del circo, que han sido sustituidas por un trabajo en equipo para abaratar los costes de producción. Se rebaja poder al artista para cederlo al show, prescindiendo de los «cracks»  que encarecen los contratos e incorporando a bailarines, atletas y deportistas.

 • Se han retirado los animales —no tanto por principios éticos, sino por el coste del traslado y el mantenimiento— o las tres pistas con actuaciones simultáneas que los espectadores son incapaces de aprovechar. ∎


Las estrategias de las grandes empresas
Como consecuencia del incremento de la competitividad a nivel global, las grandes corporaciones adoptan políticas de subcontratación, flexibilización de plantillas, externalización, etc.; lo que ha propiciado la aparición de empresas de trabajo temporal (ETT), mensajería, etc.


CASO 
 TeamEQ, nacida en 2013 entre Silicon Valley y Barcelona, es una empresa que ha desarrollado una solución para medir el grado de motivación, efectividad y bienestar de los equipos de trabajo, mediante un test de 2 minutos que han de responder todos los miembros del grupo cada quince días. Los resultados de este cuestionario permiten analizar y mejorar en tiempo real la productividad, la eficiencia y el bienestar de los equipos. Entre sus clientes figuran Aguas de Barcelona, Prosegur o Telefónica, que han confiado en la gestión en TeamEQ para la gestión de los recursos humanos. ∎

La pérdida de confianza en la Administración Pública
La pérdida de la confianza en las instituciones y en la Administración Pública por parte de los ciudadanos, que cada vez desconfían más del Estado como ente para resolver sus problemas, mientras que paralelamente aumenta la confianza en las propias capacidades personales para mejorar los estándares de vida. Este fenómeno ha impulsado la generación de nuevos emprendedores en todo el mundo como agentes de un cambio positivo de desarrollo cultural y económico.
La privatización de servicios públicos
La tendencia a la privatización de los servicios públicos ofrece oportunidades, como sucede por ejemplo en las universidades públicas, que ceden al sector privado los servicios de publicaciones y reprografía, restauración, informática, seguridad, mantenimiento, etc.


CASO 
 En el mundo de los alimentos frescos envasados, las caducidades son mucho más estrictas de lo necesario. Las empresas lecheras señalan que un yogur es bueno solo durante los próximos días, pero la verdad es que es saludable y consumible algunos días más. En Estados Unidos, una empresa se dedica a comprar, a los fabricantes y detallistas, stocks de alimentos que se acercan a su fecha de caducidad y los coloca rápidamente en comunidades que tienen que alimentar a colectivos amplios a costes bajos, como es el caso de los centros penitenciarios. Las personas que cumplen condenas de prisión son consumidores marquistas y, según las autoridades penitenciarias, una estrategia para evitar motines es ofrecerles productos de marca. El negocio de esta empresa es conseguir esas marcas al precio que puede pagar el sistema penitenciario estatal. ∎

4.4 El interés personal y las aficiones
Un modo para encontrar nuevas ideas y convertirlas en empresas viables son las aficiones o hobbies . En este caso, la empresa nace a partir de los intereses o aficiones de un emprendedor y, en principio, el crecimiento es lento porque la dedicación es parcial pero, una vez superada la fase inicial, se produce la consolidación del negocio.


CASO 
 Antonio Esteban, ingeniero técnico de formación, dirigía una cadena de producción de cajas de cambio para automóviles en una compañía que quebró. Entonces optó por aprovechar su gran interés por las plantas medicinales para crear su propio negocio: Soria Natural. Para Esteban, la fitoterapia era una afición heredada de sus padres. La empresa se localizó en Soria porque es una zona ideal para cultivar y recolectar plantas con propiedades curativas, por su altitud (1.200 metros), su clima y su escasísima contaminación ambiental. Soria Natural elabora más de setecientos productos derivados de plantas medicinales, mediante doce líneas de producción, y realiza una actividad exportadora muy relevante. ∎



CASO 
 Oriol Malgosa, Frank Di Mercurio y Jaume Ventayol convirtieron su hobby en una empresa: Rhino (Rewal Hockey in New Outlook). Estos tres emprendedores de Matadepera consideraron que los sticks de hockey eran muy caros, y contactaron con un fabricante pakistaní con el objetivo de ofrecer calidad, un diseño atractivo, un precio asequible y una personalización del principal utensilio para jugar al hockey. ∎

 4.5 La deserción del empleo actual
A veces, la creación de una empresa se inicia como consecuencia del abandono un empleo. Algunas estadísticas revelan que un 5% de la población mundial es emprendedora. Así pues, en una organización de cien empleados, hay cinco potenciales talentos a los que se les ha de ofrecer oportunidades, o se irán. Para evitar las deserciones es necesario crear ecosistemas innovadores en las empresas. Además del 5% de posibles emprendedores, hay entre un 12% y un 15% de personas a las que les gustaría serlo, pero no se consideran suficientemente capaces de liderar un proyecto de esta envergadura; en cualquier caso, son empleados que potencialmente pueden dar el salto en cualquier momento.
La experiencia laboral es una fuente de ideas de negocio en tres sentidos: conocimiento de un proceso o mercado —saber quiénes son los clientes y dónde está el negocio— y la detección de deficiencias de gestión. El hecho de haber trabajado en un determinado sector permite pensar en crear productos con mayores prestaciones, mejorar la calidad, disminuir los costes o descubrir necesidades no satisfechas de los clientes. Posiblemente, el abandono de un empleo representa un momento de cambio radical de actividad para el emprendedor.


CASO 
 La vida de Pilar Almagro habría sido muy distinta si su directora de tesis doctoral le hubiera dejado utilizar una técnica radioactiva para estudiar las espardeñas (Stichopus regalis ) sin sacrificarlas. Por este motivo, abandonó el doctorado y se puso a trabajar; primero, en un laboratorio farmacéutico; y, después, opositó a Bombers de la Generalitat de Catalunya. Se encontraba trabajando en el control central de los bomberos cuando, un día, un jefe le dijo a una compañera: «A ti no te pagan para pensar». Entonces decidió que no quería seguir allí. Detectó un nicho de mercado al observar «andamios enormes para hacer trabajos de poca monta», y en 1989, en el entorno de la incubadora de empresas de Barcelona Activa, creó Vertisub, para hacer obras en altura, en profundidad o de difícil acceso, pero con los mínimos medios posibles. ∎

Muchos emprendedores identifican oportunidades de negocio mientras trabajan para una empresa como empleados, detectando necesidades o deficiencias de los procesos industriales o de servicios, o aprovechando las relaciones con clientes, colegas o proveedores.  En este caso, el emprendedor se manifiesta como una persona atenta a su entorno.


CASO 
 Xavier Vidal trabajaba como vendedor de tractores en Mollerusa (Lleida). Después de doce años abandonó su trabajo en un concesionario de una multinacional de tractores, para crear su propio negocio, y se convirtió en editor de la revista de compra-venta de material agrícola de segunda mano MOMA (Marketing Ocasión Maquinaria Agrícola). Se apoyó en la experiencia en el sector de los tractores y aprovechó que había un hueco en el mercado de ocasión con muchas posibilidades, pero sin ningún soporte técnico eficaz al alcance de los clientes potenciales. ∎



CASO 
 William Scholl desde su adolescencia ya se sentía fascinado por los cuidados de los pies. Nacido en 1882 en el seno de una familia de trece hijos, el joven William se pasaba horas remendando los zapatos de sus padres y hermanos. Demostró tanta habilidad que, a los 16 años, sus padres le colocaron como aprendiz con un zapatero local. Un año más tarde se trasladó a Chicago para perfeccionar su oficio, y allí, mientras reparaba y vendía calzado, William Scholl advirtió hasta qué punto era grave el problema de juanetes, callos y pies planos de sus clientes. Observó una tendencia generalizada a descuidar los pies por parte de la población y que ni médicos ni zapateros hacían nada para remediarlo. Sholl decidió emprender por su cuenta esta tarea, trabajando durante el día y asistiendo de noche a la Escuela Médica de Chicago. En 1904 se licenció en Medicina y, simultáneamente, patentó su primera plantilla para el arco del pie. Su popularidad le condujo a crear toda una industria de productos dedicados al cuidado de los pies. ∎

Por otra parte, algunas mujeres se ven empujadas a emprender un proyecto empresarial a consecuencia del «techo de cristal». Algunas profesionales asalariadas soportan, por motivos de discriminación de sexo, una barrera invisible que les imposibilita la promoción o el ascenso en su puesto de trabajo, lo que supone una limitación a su carrera profesional. En estas condiciones optan por independizarse y, con la experiencia adquirida, crean su propia empresa en el mismo sector y en competencia con aquella en la que originariamente estaban vinculadas
89
 .
 4.6 Las ideas de los demás
Los orígenes de las ideas de los demás son ricos y variados; por tanto, el hecho de no tener una idea propia no es una excusa para abandonar. A continuación se expondrá que el hecho de disponer de una idea no es una condición necesaria para convertirse en emprendedor.
Comprar una licencia
La fabricación bajo licencia se materializa a través de un acuerdo formalizado entre un inventor independiente o una organización (pequeños laboratorios, institutos de investigación sin ánimo de lucro, universidades, agencias gubernamentales y, también como no, empresas industriales). Dicho acuerdo autoriza la fabricación en exclusiva de un producto basado en una invención, en un territorio determinado, a cambio del pago de una cantidad de dinero, por cada unidad producida o vendida durante los veinte años de validez de la patente.


CASO 
 En 1945, Klaus Martens, médico y militar alemán, se torció el tobillo mientras esquiaba y, para poder caminar, adaptó a unas botas militares una suela con una cámara de aire. Como el invento funcionó, pensó en fabricarlo y comercializarlo, y para ello contó como socio con un antiguo amigo de la universidad, el Dr. Herbert Funck. Un tiempo después, el inglés William Griggs se interesó por esas botas duras de media caña, a medio camino entre el calzado militar y el ortopédico, pagó la licencia y las fabricó con el nombre de Dr. Martens. Las DM’s se convirtieron en un calzado adecuado para obreros, carteros y policías. Después fueron adoptadas por las bandas de punk británicas, y se convirtieron en un icono de la cultura urbana
90
 . ∎

La imitación y el seguimiento de competidores
La imitación constituye una estrategia común para muchos emprendedores. Precisamente, todos los emprendedores son conscientes del riesgo que corren de ser imitados, tanto en sus productos y en  los sistemas de producción o distribución, como en las estructuras de sus organizaciones. Cualquier idea innovadora es una fuente de expectación para la competencia, aunque la imitación debe superar al original para evitar que se convierta en una mera copia
91
 . Un imitador ha de conseguir mejoras atractivas para sus clientes, sin olvidar que otros seguirán su misma táctica. El imitador tiene que estar seguro de mejorar el modelo existente en prestaciones, coste, o en algún otro factor que aporte una ventaja competitiva.


CASO 
 Subway Ip Inc., fundada en 1965 por Fred DeLuca y Peter Buck, es una cadena de restaurantes de comida rápida cuya especialidad son los bocadillos con panes horneados a diario, ensaladas, selectas salsas caseras y pizza por raciones. Ha sido considerada como la cadena de restaurantes que ha conseguido la expansión más rápida por todo el mundo. ∎

El mantenimiento o la mejora de la posición competitiva de la empresa exige un seguimiento constante de los movimientos de los competidores actuales o potenciales, fruto del cual pueden surgir ideas como consecuencia de estrategias tanto defensivas como de ataque. Foster
92
 expone la sucesión «dialéctica» de movimientos de las empresas Du Pont y Celenase, que dieron lugar a la introducción de sucesivos polímeros: rayón, nailon, poliéster, kevlar, etc. El análisis del «mapa competitivo» de los mercados puede ser de gran utilidad para los buscadores de oportunidades, ya que puede conducir a la identificación de «nichos» o áreas mal cubiertas.
En ocasiones, aunque sea una manera muy poco ética y despreciable, se parte del «robo» de una empresa. Un empleado abandona una empresa para producir o comercializar lo mismo, pero… por su cuenta.
Las franquicias
La réplica de modelos o productos con éxito contrastados en el mercado, como en el caso de las franquicias.
 Una franquicia es una forma de colaboración económica continuada entre dos socios jurídicamente independientes: el franquiciador , titular de la marca y poseedor de unos productos o servicios originales, y el franquiciado , que de acuerdo con ciertas condiciones obtiene el derecho a producir, envasar, distribuir, comercializar y en definitiva explotar dichos productos o servicios con técnicas uniformes y experimentadas, de rentabilidad probada. Algunos autores
93
 clasifican las franquicias en función del tipo de actividad. Las diferencias entre ellas se fundamentan en la identidad del «socio» y la naturaleza de los productos; sin embargo, les une una finalidad común: la comercialización de unos productos o servicios.
 a) Franquicia de producción : consiste en que el franquiciador es el fabricante de los productos y el propietario de la enseña; la calidad de aquellos y la imagen de marca es la garantía en el mercado. A través de la franquicia, los industriales controlan la totalidad del proceso, desde la producción hasta la venta final.
 b) Franquicia de distribución : el franquiciador es una central de compras, mientras que el franquiciado es un detallista al por mayor, o al por menor.
 c) Franquicia de servicios : el franquiciador transmite sus conocimientos y sus técnicas a los franquiciados.
 d) Franquicia industrial : asociación entre dos industrias, donde el franquiciador transmite no solo la tecnología y el saber hacer respecto a la gestión, sino también el nombre y la marca, la administración, los métodos de venta y la organización de la distribución, la ingeniería, y las técnicas de acondicionamiento y puesta en marcha de la planta; participan económicamente en la empresa franquiciada, en las estrategias de mercado y en la política comercial.

 e) Franquicia corner (shop-in the shop ): este caso se produce cuando un comerciante acepta la franquicia en una parte de su superficie ofreciendo los productos o los servicios del franquiciador a su clientela. Consiste en establecer una tienda dentro de otra tienda tal como se encuentra en grandes almacenes.
 f) Co-branding : es un sistema por el que dos franquicias complementarias comparten un espacio, de manera que las horas valle de una se complementan con las puntas de la otra.
 g) El sistema denominado food-court : consiste en formar una zona de atracción donde se juntan varias franquicias que ofrecen diversos productos, y cada una de ellas con su propia identidad.
Normalmente, en una buena operación de franquicia, el franquiciado recibirá preparación, un paquete detallado de instrucciones de cómo montar y vender el producto, una medida de control continuado sobre sus operaciones para comprobar que mantiene los estándares, y una actualización de toda mejora o cambio; ya que el producto o el servicio debe adaptarse a las novedades y las exigencias del mercado y la competencia para no quedar desplazado. Generalmente, se da una exclusividad en un territorio, las partes se comprometen a respetarlo. La atención del franquiciador al franquiciado en materia de know-how , suministro, marketing, imagen corporativa y asesoría debe ser constante, y no debe limitarse al suministro de «materia prima».
La franquicia se considera una forma bastante segura para crear una empresa, si se atiende a las estadísticas de fracasos. El sistema de franquicia es un atenuante del factor riesgo, ya que el franquiciador no realiza grandes inversiones para controlar la red de establecimientos; y el franquiciante, que arriesga su capital, lo hace con la garantía de éxito demostrado en anteriores etapas por su socio. Sin embargo, también hay franquicias que fracasan, porque no todos los mercados son adecuados, no todas las empresas pueden crecer mediante franquicias, ni todos los aspirantes están en condiciones de ser emprendedores.


CASO 
 En algunas ocasiones, los franquiciados sugieren innovaciones interesantes para el franquiciante. Lou Groen (franquiciado de McDonald’s) introdujo el Filet-O-Fish —un sándwich con filete de pescado, que después  se llamaría McFish— en la ciudad de Cincinnati (Ohio) en un restaurante localizado en un vecindario dominado por católicos que no comían carne los viernes. Otro ejemplo viene dado por el Egg McMuffin —sándwich compuesto por una loncha de beicon, un huevo frito y queso en pan redondo— y que fue introducido por el franquiciado Herb Peterson, en Santa Bárbara (California), como respuesta a la necesidad de crear una línea de productos para el desayuno. ∎



CASO 
 Benetton no es una marca asociada a un producto, es un estilo en el que no destaca ningún producto en particular sometido a una moda cambiante, sino que transmite al público unos valores invariables, como el de la internacionalidad. Benetton ofrece moda de calidad a precio industrial, y sus productos son los que el mercado pide en el momento que los pide, gracias a una gran rapidez de la distribución. Cuando un minorista cree intuir algún tipo de tendencia de la moda hace el pedido a fábrica, y el tiempo de entrega se reduce a dos o, como máximo, tres semanas. Así, durante una misma temporada es factible rectificar la línea de productos. Este seguimiento se apoya en un sistema de información de la red de ventas que permite convertir un diseño en una completa gama de tallas y colores de esa tendencia. Benetton no es una franquicia típica, porque los franquiciados no pagan royalties , pero tampoco acepta la devolución de mercancías. La empresa solo se ocupa de los aspectos cruciales de la cadena productiva para mantener la calidad de sus artículos y la eficacia en los costes, y todo lo demás se contrata a proveedores locales. ∎

Una operación de spin-off
En una operación de spin-off, una empresa es segregada por una unidad empresarial mayor —que actúa como incubadora y que puede ser pública o privada— y adquiere vida propia. Un caso de spin-off es Fractus, impulsada por el profesor de la Universidad Politécnica de Cataluña, Carles Puente, que patentó la antena fractal, resultado de una tecnología que se ha incorporado en todos los teléfonos móviles del mundo.
Para un emprendedor, una spin-off es una vía para independizarse de la empresa o la organización en la que se desarrolla una labor profesional con la ventaja de conocer el saber hacer y el sector.
 Comprar una empresa
La compra de una empresa es una forma de empezar, aunque el coste de inversión sea elevado, se aprovecha la idea inicial y su estructura. Se suelen adquirir empresas estancadas, con propietarios cansados y, quizás, con un potencial todavía por explotar. Cuando se compra, el resultado es más seguro y conocido, y el proceso es menos complicado que si se inicia la actividad desde cero. Sin embargo, no todos los ejecutivos están de acuerdo con esta afirmación, porque lo normal es encontrarse con algunas sorpresas desagradables a la hora de tomar posesión de la empresa adquirida. Para evitar tales contratiempos, se pone en marcha un proceso llamado due diligence , que son unas diligencias por parte del que adquiere una empresa con el explícito consentimiento del vendedor, y que consiste en una detallada investigación con el objetivo de reducir el riesgo de la transacción. En este proceso se aporta al comprador una evaluación independiente y detallada del negocio, para ello se revisa la existencia de posibles pasivos ocultos o contingencias en todas las áreas de análisis. En caso de que se identifiquen determinados pasivos ocultos, las dos partes deberán renegociar los aspectos relativos a la transacción.
La adquisición de una empresa se puede realizar de diferentes formas, aunque la más común consiste en comprar acciones o participaciones de la sociedad, si se dispone de recursos financieros suficientes y una capacidad de gestión adecuada. Es importante conocer los motivos por los que la propiedad actual se propone vender su negocio: problemas por una mala administración, cambios tecnológicos en el sector, error en un proceso de internacionalización, dificultades económicas para la financiación de una ampliación, etc.
Management buy-out
El management buy-out (MBO) es una forma especial de comprar una empresa en la que los compradores son el propio equipo directivo. Una operación de management buy-out puede darse en las siguientes situaciones:
 a) El fundador de una empresa alcanza la edad de la jubilación sin haber resuelto el problema de la sucesión, ya sea porque no tiene descendencia o porque sus descendientes han elegido otra  profesión y no están interesados en hacerse cargo del negocio familiar. El empresario se encuentra entre la alternativa de resolver el problema de la continuidad de la empresa o liquidarla. Los problemas de la falta de continuidad en una empresa familiar también pueden producirse por otras circunstancias como, por ejemplo, los cambios legislativos, la aparición de diferencias irreconciliables en la familia, los problemas súbitos de salud o la alta dilución de la propiedad.
 b) La estrategia de algunas empresas grandes les conduce a diversificar sus actividades, comprando otras empresas o creando nuevas divisiones. Pero, en un momento dado, llegan a la conclusión de que parte del negocio no encaja en su estrategia y deciden liquidar la nueva división o empresa y concentrarse en el negocio principal.
 c) Algunas empresas necesitan un proceso de activación porque se han estancado por motivos diversos y que, momentáneamente se valoran por debajo de su verdadero potencial. La generación de valor reside en una mayor motivación del equipo directivo que gestiona el resultado de la operación de buy-out .
 d) Algunas empresas entran en crisis, y su venta casi es obligada para asegurar su continuidad y los puestos de trabajo.
Las empresas candidatas para una operación de buy out presentan las siguientes características:
 ▶ Negocio estable e independiente de modas basado en tecnologías y productos maduros.
 ▶ Un balance de situación en equilibrio financiero —fondo de maniobra positivo—. Capacidad de endeudamiento contrastada —buena solvencia—.
 ▶ Activos infrautilizados —recursos ociosos—, con un valor contable por debajo del valor de mercado o el que cabe atribuirle si se asegura la continuidad de la empresa.
 ▶ Procesos no intensivos de capital y con pocas necesidades de nuevas inversiones.
 ▶ Perspectiva de cash-flows futuros elevados y predecibles. Es frecuente que la rentabilidad de la empresa sea baja, pero lo  importante es que, si se cambia su estrategia —por ejemplo, reduciendo los costes—, su cash flow futuro sea elevado.
 ▶ Equipo directivo capacitado, con experiencia reconocida y buena formación académica.
 ▶ Superar una investigación de due diligence .


CASO 
 Cuando Ortiz se integró a United Biscuits centró su producción en el pan tostado y las galletas. En la última década del siglo pasado, la multinacional decidió vender la compañía, y la compró el equipo directivo. Durante tres años, Ortiz luchó para reducir los gastos y, sobre todo, su endeudamiento. El equipo directivo dio un buen ejemplo mediante una congelación salarial durante dos años. También fue decisivo el contrato con el grupo Promodés para el suministro de biscotes , pan tostado y pan sueco a todos los establecimientos europeos. En tres años, el equipo directivo de Ortiz consiguió convertir en rentable una empresa deficitaria gracias a una mayor capacidad productiva y a la reducción de costes. ∎



CASO 
 Cuatro directivos de Isolux Corsán, encabezados por su consejero delegado y secundados con el apoyo financiero de un fondo de inversión estadounidense, compraron el negocio de construcción de infraestructuras e instalaciones de la compañía en España. La empresa se encontraba en una situación concursal, y el administrador seleccionó la opción del management buy-out porque garantizaba la continuidad de un mayor número de empleados. Además, con esta operación se pretendía relanzar una nueva Isolux a partir del negocio de la construcción. ∎

Existen algunas formas peculiares de management buy-out , que se exponen a continuación:
 ▶ Leveraged buy-out : el objetivo es conseguir colocar dentro de la empresa que se compra el endeudamiento necesario para pagarla. A veces, se habla de leveraged by-out (compra apalancada) cuando se quiere resaltar que la compra se ha realizado mediante un préstamo, porque los directivos no disponen de suficientes recursos financieros. Los activos de la empresa adquirida constituyen la garantía del préstamo, con la idea de amortizar la deuda con los futuros flujos de caja generados.
 ▶ Management buy in (MBI): es la adquisición de una empresa por parte de un equipo de profesionales ajeno a la compañía y, a  menudo, acompañado por inversores o apoyado por una empresa de capital de inversión.
 ▶ Management buy in management buy-out (BIMBO): es una combinación de MBO y MBI. Es decir, es una operación consistente en la adquisición de una sociedad en la que el control de esta se obtiene por la combinación de un equipo de directivos que trabaja en la misma, junto con el soporte de directivos externos.
 ▶ Employee buy out : es una operación que consiste en la compra de la empresa por parte de sus empleados, y suele plantear dos tipos de problemas: la gerencia y la financiación. Esta operación es frecuente en empresas pequeñas que están en crisis o al borde de la quiebra, y el personal de la misma está interesado en asegurar la continuidad de los puestos de trabajo. En estos casos, la forma jurídica se acostumbra a transformar en cooperativa.
 ▶ Leverage cash-out (LCO): es una operación en la que los antiguos accionistas de la empresa, aparte de dinero por la venta, reciben acciones de la nueva empresa.



 CAPÍTULO 5 
Emprendimiento. La oportunidad de negocio

La mente, una vez expandida por una nueva idea, nunca vuelve a su dimensión original.

Oliver Wendell Holmes
Una vez se han expuesto diferentes técnicas para la generación de ideas, se ha de establecer un proceso para convertirlas en productos y servicios; es decir, en oportunidades de negocio. Una oportunidad de negocio es algo bastante más desarrollado y definido que una idea, ya que incorpora justificaciones para invertir en su desarrollo. En general, las ideas son de negocios y las oportunidades están ligadas al hecho de que alguien, con las capacidades, las habilidades  y los recursos necesarios, transforme dichas ideas en un proyecto empresarial.


Las oportunidades aparecen cuando se identifican maneras de satisfacer las necesidades de los consumidores generando un beneficio económico.
Descubrir una oportunidad implica disponer de una capacidad para realizar una serie de conexiones no evidentes y requiere una visión que no está al alcance de todo el mundo. La adquisición de experiencia en una determinada actividad, favorece el surgimiento espontáneo de oportunidades. Hay necesidades que permanecen latentes hasta que alguien las detecta, pero todavía no se ha inventado una manera para identificar oportunidades.


CASO 
 En las recepciones de los hoteles, el trabajo se acumula a primera hora de la mañana por la gestión del check out de los clientes. Fuera de esta franja horaria, las recepciones de los hoteles prácticamente están desiertas de gente. Se podría aprovechar este fenómeno como una oportunidad para satisfacer la necesidad de servicios de idiomas para empresas vecinas. ∎



CASO 
 La mascota virtual Tamagotchi nació cuando su creador, Aki Maita, asoció la afición de los japoneses a tener pequeños animales domésticos en sus reducidos apartamentos con su afición a usar a todas horas los dispositivos electrónicos. El resultado fue un animal doméstico que se podía colgar del cuello. ∎



CASO 
 Los alumnos de seis universidades y escuelas de negocio toman sus apuntes en una libreta personalizada, NoteBloc, que tiene un formato DINA-4, que la startup Notebloc entrega a las universidades de forma gratuita al inicio de cada cuatrimestre escolar y que están financiadas mediante anuncios publicitarios en su interior. Se trata de un canal de publicidad muy directo con un target muy específico. Notebloc fue creada en Barcelona por la sueca Bente Malmberg en 2013. ∎

 En la identificación de una oportunidad de negocio se encuentran por lo menos dos facetas creativas:
 1. Generar una idea sobre la base de detectar una necesidad, actual o potencial, total o parcialmente insatisfecha.


CASO 
 El diseñador de moda Miguel Olarde y los hermanos Antonio y Javier Aragón crearon en Logroño la marca Tdotex, que elabora ropa adaptada a personas con problemas de movilidad. Capas para protegerse del frío y de la lluvia para usuarios de sillas de ruedas, camisas sin botones que se abrochan con imanes, pantalones que permiten el manejo de las bolsas de orina o jerséis con aberturas laterales… ofrecen una interesante combinación de comodidad y elegancia cubriendo un nicho del mercado textil. Tribus (Barcelona) es otro ejemplo de empresa que ha realizado una gran labor de investigación para eliminar todos los elementos de la ropa que requieren una motricidad fina como cremalleras y botones. Fruto del trabajo desarrollado ha comercializado una gama de prendas adaptadas que permiten una mayor rapidez y comodidad a la hora de vestirse, con una estética moderna. La colección comprende camisas, blusas con sistema de apertura y cierre mediante velcros, pantalones largos, bermudas, faldas con cintura elástica y cintas. ∎



CASO 
 Durante los años cincuenta del siglo pasado, Ulrich Baensch alimentaba los peces tropicales que utilizaba para su tesis doctoral. A la hora de alimentarlos, dado que no encontró ningún producto disponible en el mercado, desarrolló su propia fórmula de comida preparada para peces. Tetra Werke, la empresa que fundó en 1955, es en la actualidad líder en productos para acuarios y estanques. ∎

 2. Concebir la forma de satisfacer la necesidad detectada, mediante una innovación o imitando otro negocio que haya tenido éxito con unos costes más competitivos.


CASO 
 Corium es un nuevo concepto de aceite envasado en monodosis con un packaging innovador biodegradable —que simula la forma de una oliva— y que pretende cambiar la forma de consumir este producto. El objetivo del lanzamiento es ofrecer al sector alimentario y de la restauración un packaging alternativo e innovador que, además de vestir la mesa, sea respetuoso con el medioambiente, porque es biodegradable y desaparece tras  su uso. En definitiva, el producto responde a esta pregunta: «¿Por qué algo que se utiliza durante cinco segundos tiene que dar vueltas por el planeta durante cincuenta años?». ∎



CASO 
 François Coty, cuando advirtió que los soldados norteamericanos enviaban a sus casas grandes cantidades de perfume después de la I Guerra Mundial, captó las grandes posibilidades de esta obsesión americana con las fragancias francesas. Coty estableció la primera forma de producción masiva en la industria del perfume, llegó a nuevos sectores de la sociedad vendiendo productos de marca en cantidades más reducidas y a precios más baratos
94
 .∎

Según la evidencia empírica disponible, tanto el comportamiento de búsqueda proactiva, como la habilidad de identificar oportunidades de negocio dependen de los siguientes factores
95
 :
 a) La creatividad, ya que, cuanto mayor sea la creatividad, más intensa es la búsqueda de información relativa al mercado y a los competidores.
 b) El nivel de formación y la experiencia previa del emprendedor.
 c) La red de relaciones sociales que da acceso a un determinado tipo de información.
 d) El dinamismo del entorno.
Aunque la mayoría de emprendedores no sigue ningún proceso formal ni ordenado para identificar oportunidades, no debe extraerse la conclusión de que no es posible clasificar su origen. A continuación se relacionan diversas formas o vías para acceder a oportunidades de negocio:
 ▶ Por una actividad conocida.
 ▶ Por nuevas aplicaciones de tecnologías conocidas, bien mediante un producto aplicado a una actividad diferente a la original, o bien implantando técnicas modernas en profesiones artesanales.

 ▶ Por nuevas maneras de competir en el mercado con nuevos canales de distribución, detectando nuevos consumidores o estableciendo una trazabilidad para un producto determinado —como sucede en el caso del vinagre de Módena—.
 ▶ Mediante la construcción de algo basado en las habilidades personales o sobre la imagen de un personaje después de que haya adquirido notoriedad pública.
 ▶ Mediante una innovación: organizacional o tecnológica.
 ▶ Mediante una empresa on line .
5.1 Una actividad conocida
No hace falta tener una idea original porque, a veces, solo es necesario vender a una clientela identificada un producto o un servicio ya explotado, pero cuya demanda está poco —o mal— satisfecha. El mejor medio para tener éxito es partir de una idea muy bien conocida; en cuyo caso, el emprendedor elige un mercado o un sector de actividad que forma parte de su saber hacer. En esta opción, la ventaja es que la situación del mercado es previsible y que el producto está sobradamente probado, y por tanto el riesgo es menor. Sin embargo, tiene dos inconvenientes: la existencia de competencia y la imperiosa necesidad de tener éxito en la fase de lanzamiento. Es fácil de entender que unos cereales ligeramente más sabrosos no desplazarán a los corn flakes de Kellogg’s de las estanterías o góndolas de los supermercados.


CASO 
 Enric Bernat, fundador de Chupa Chups, empezó a trabajar en la empresa artesanal de caramelos de su abuelo (Granjas Asturias) a los 14 años. Al poco tiempo se hizo cargo del negocio, y rápidamente se dio cuenta del problema derivado de una gran variedad de productos para un único mercado de carácter local. Entonces pensó en invertir la situación fabricando un solo producto para múltiples mercados: un caramelo de especial formato e inmejorable calidad, con una gama de nueve sabores y que impidiera que los niños se «pringaran» los dedos con él. El resultado fue algo tan sencillo como un caramelo redondo con palo. Al principio, dichos palitos eran de madera, pero en 1960 Bernat decidió introducir un plástico flexible, que era más práctico y seguro. Una vez llegó este caramelo revolucionario  al mercado adquirió rápidamente una gran popularidad. Esto relacionado con una fabricación altamente robotizada, la inversión en I+D y una elevada productividad que aseguraba la competitividad de los precios, permitió una importante expansión internacional basada en la existencia de una demanda insatisfecha y en el hecho de introducir un producto innovador. ∎

5.2 Nuevas aplicaciones de tecnologías conocidas
La creación de una empresa basada en las nuevas aplicaciones implica más riesgo que en el caso de una actividad conocida, porque la reacción del mercado es desconocida y la rentabilidad económica es impredecible. La novedad, en este aspecto, se puede enfocar de varias formas: aplicación de un producto conocido de una actividad diferente a su actividad original o utilización de técnicas modernas de producción en profesiones de carácter artesanal.
A veces se encuentran nuevas aplicaciones a productos, o procedimientos conocidos a actividades distintas a la original. Por ejemplo, la construcción de viviendas a partir de los contenedores utilizados en el trasporte marítimo. O el caso de Emile Mussard, que en un viaje a Canadá observó el extraño cierre que tenían las fundas de los obuses —una cremallera— y pensó de inmediato que podría aplicarse a la industria textil; compró la patente e introdujo el invento en Europa. Existen otros casos interesantes como ejemplos de aplicaciones distintas a las originales para productos que han resultado aceptados por el mercado, como por ejemplo el papel —primero se utilizó para envolver regalos, y no para escribir—, el termo —ideado para aislar gases en un laboratorio—, la aspirina, el láser o el papel doméstico de aluminio.


CASO 
 El láser es un ejemplo perfecto de herramienta fabricada con un propósito que luego encontró aplicaciones impensables inicialmente: se trataba de un caso en que una solución busca un problema. Entre sus primeras aplicaciones destaca la de coser desprendimientos de retina. Medio siglo después, The Economist preguntaba a Charles Townes, presunto inventor del láser (1958), si había pensado en las retinas, y su respuesta fue negativa. Estaba cumpliendo su deseo de separar los haces de luz, y eso fue todo.  De hecho, sus colegas se burlaron un poco de la irrelevancia de su descubrimiento
96
 . En los años setenta del siglo pasado, la producción de láser estaba reducida al sector público —armamento e investigación científica—. Después, el mercado civil comenzó a estructurarse, y los industriales ofrecieron un haz de calidad y sistemas adaptados a aplicaciones concretas: la confección, las aplicaciones científicas, el almacenamiento y la disposición de datos en memorias ópticas, el marcaje de productos y el láser medicinal base de la microcirugía. ∎



CASO 
 Reynolds encontró una aplicación en el entorno doméstico al papel de aluminio, que originariamente se utilizaba en el proceso de fabricación de cigarrillos. Todo empezó en 1903, en el momento en que Richard S. Reynolds se puso a trabajar para su tío R. R. Reynolds, conocido como «el rey del tabaco», que utilizaba láminas de papel de estaño para proteger los cigarrillos contra la humedad. Al poco tiempo, Richard tuvo dominada esta tecnología y en 1919 estableció su propio negocio, en Louisville (Kentucky). Su actividad consistía en suministrar hojas de papel de estaño a la industria tabacalera y al sector de la confitería para proteger los bombones. Se apoyó en el hecho de que el papel de estaño era más seguro para los productos que el papel parafinado. Entonces, el aluminio era un metal relativamente nuevo y con unas propiedades poco contrastadas, pero cuando su precio disminuyó se convirtió en el sustituto ideal del estaño. Reynolds se dio cuenta de que el aluminio ligero y anticorrosivo tenía un futuro brillante en el mercado, y decidió dar una nueva aplicación a sus conocimientos técnicos creando una lámina de una o dos centésimas de grosor, y así nacía el papel de aluminio de uso doméstico. ∎

Ciertos emprendedores basan su actividad en la utilización de técnicas modernas de producción en profesiones de tipo artesanal.


CASO 
 Justino Delgado Arranz ha industrializado el oficio artesanal de la fabricación de pelucas y postizos. Este madrileño se dedica a la compra de cabello por todo el mundo; especialmente, en la India, aprovechando que los fieles de una cierta religión no se pueden cortar el pelo y, sin embargo, cuando mueren no se les puede enterrar con cabello, así que «se lo cortan y  lo venden los propios sacerdotes». Esta venta se hace mediante una subasta en la puerta de los templos. Justino Delgado también compra cabello en China y Nepal, de donde importa pelo de yak —bóvido de gran tamaño y pelaje lanoso—, que se utiliza para simular canas. Una vez en la fábrica, el cabello se cose para evitar que las puntas se mezclen con las raíces, y se clasifica según las tonalidades y el tamaño. Posteriormente, se lava muy bien y se refina. El proceso se realiza con unas máquinas ideadas por el mismo señor Delgado y permite flexibilizar el cabello mediante un baño con una fórmula original y obtener de esta manera el producto final que exporta en un 95% a los cinco continentes.
5.3 Una nueva manera de competir en el mercado
Una nueva manera de competir en el mercado es otro punto de partida de oportunidades de negocio. Aun cuando pueda quedar lejana, la historia de David y Goliat nos demuestra cómo y por qué se pueden alcanzar resultados inesperados o rendimientos excepcionales. David no derrotó a Goliat gracias a la disciplina y a la perseverancia, aunque influyeron en su triunfo. El pequeño David logró algo que nadie pensó que era posible, porque luchó con armas y reglas de combate radicalmente distintas a las que esperaba y estaba acostumbrado el gigante. En caso de haber reproducido tácticas conocidas o usado las mimas armas, el resultado habría sido el mismo que el de sus predecesores: la muerte. Dell innovó vendiendo equipos informáticos a través de internet, y no en tiendas.
El hecho de facilitar una nueva manera de obtención de un producto o servicio puede ser la clave para captar clientes. En muchas ocasiones, los consumidores no usan ciertos productos porque no los conocen o, simplemente, porque resulta demasiado costoso desplazarse hasta el lugar de suministro. Por este motivo, es importante buscar formas originales de acercamiento al cliente o detectar a nuevos consumidores. Quizás este planteamiento condujo a Zara a su éxito: ofrecer productos de moda a un precio accesible, fabricarlos, distribuirlos y venderlos directamente al cliente, reduciendo en lo posible el tiempo desde que se confeccionaba hasta que se entregaba; esto es, lanzar colecciones rápidas diferentes, cada quince  días —frente a los clásicos planteamientos estacionales de seis meses del sector—.


CASO 
 La voluntad de establecer una proximidad con el cliente queda ilustrada en la estrategia de Apple, porque su genialidad consistió en posicionarse lo más lejos posible de los grandes del sector, ya que desafiar a los gigantes (Data General, IBM, Digital) habría sido «como desafiar a un banco de pirañas a un partido de waterpolo». Apple capturó el mercado creando una nueva generación de ordenadores, diseñados para un usuario medio con un entorno amistoso, cambiando el concepto de «ordenador personal» por «miniordenador». ∎

En ocasiones, la oportunidad de negocio surge de la creación o el establecimiento de unos nuevos canales de distribución. ActelGrup —grupo cooperativo de Lleida, que comercializa y ofrece servicios a los productores de fruta, cereales, forrajes y frutos secos— lanzó al mercado nuevas variedades de fruta pelada para distribuir a través de máquinas expendedoras. Se trata de una innovación comercial en productos supermaduros.


CASO 
 En julio de 1992, los hermanos Isern pusieron en marcha una original iniciativa en Mollet del Vallès (Barcelona): Bike Chips
97
 . Se trata de una nueva manera de vender patatas fritas mediante una bicicleta, parecida a una mountain bike , que lleva incorporado un carrito de aproximadamente 400 kg, equipado con dos freidoras, una nevera, una batería y dos depósitos de gas y aceite. Así se pueden vender casi doscientas raciones de patatas fritas con sus correspondientes bebidas. Estos carritos tienen como objetivo «llevar en todo momento y en el sitio oportuno las patatas para que la gente se las pueda comer», por eso están presentes en ferias, conciertos, festivales, pistas de esquí, etc.; y «dar una calidad, un servicio y unas condiciones de higiene que no siempre se encuentran en algunos establecimientos». ∎

Las empresas de teleservicio constituyen un caso de éxito basado en una nueva forma de distribución. La escasa disponibilidad horaria de muchas personas es la clave que ha fomentado la aparición de  este tipo de empresas; algunas un poco extravagantes, pero que proporcionan servicios a domicilio casi al momento. Esta idea permite proveer artículos y servicios de todo tipo: peluquería, piensos para mascotas, naranjas, recambios de automóviles, preservativos, provisión a primera hora de la mañana de huevos de granja y pan fresco por teléfono junto con el diario (Madrid y Barcelona), potitos para bebés, cocineros en casa, telefelicitaciones, etc. Para triunfar en este sector existen unas condiciones de carácter general:
 a) Crear la empresa buscando las necesidades del público porque, aunque la idea ha de ser innovadora, sino cubre las necesidades del público no será viable. Aunque parece que todos los servicios a domicilio están inventados, siempre se puede dotar a la actividad de un valor añadido distinto de la competencia.
 b) Cuidar al cliente como si existiera una relación cara a cara.
 c) Seleccionar de forma rigurosa al personal, porque representa la imagen de la empresa.
 d) Calcular adecuadamente los costes; especialmente, el de mantenimiento de una centralita permanentemente disponible. Establecer una previsión de ventas y el margen comercial. Este punto es la causa de que muy pocas de estas empresas superen el primer año de funcionamiento, aun partiendo de ideas muy originales.
 e) De momento, las empresas de teleservicio son un fenómeno propio de las grandes ciudades, ya que la idea de ganar tiempo es más valorada en la vida urbana.


CASO 
 La venta de comidas por teléfono, lleva tiempo funcionando, y el público ha terminado por aceptarla porque la oferta se ha hecho cada vez más completa, y el fenómeno se ha convertido en una moda en Estados Unidos: los restaurantes sin comedor. En esta actividad, los taxistas no se han querido quedar atrás y contribuyen a repartir las comidas. ∎

A veces, la oportunidad surge a partir de la identificación de nuevos consumidores. Por ejemplo, las empresas dedicadas a la recolocación de empleados vienen explotando esta actividad. En la actualidad, dichas empresas ofrecen servicios complementarios, como la atención antiestrés y las técnicas de gestión del cambio (coaching ).


CASO 
 Europa Network es una empresa de reorientación, o recolocación, de empleados (outplacement ), fundada en 1985 y cuyo lema es: «La separación [palabra que utiliza Europa Network en lugar de despido] es para la empresa un acto de gestión, y para el empleado debe ser una oportunidad». El servicio que ofrece esta empresa consiste en orientar a una persona que va a ser despedida de una compañía, y esta la pone en manos de Europa Network, que le busca un nuevo puesto de trabajo, con el consentimiento del afectado que acepta la recolocación. Las causas de despido pueden ser de tipo estructural o personal por incompatibilidades con los superiores. El coste del servicio se fija con anterioridad y se respeta la confiabilidad. El trabajo de Europa Network no acaba hasta que el empleado no encuentra un nuevo trabajo con contrato; le facilitan todo el apoyo y el soporte necesario para superar los efectos psicológicos que supone la pérdida de un empleo y su reorientación profesional. ∎

El hecho de establecer una trazabilidad para un producto determinado también supone una oportunidad de negocio. Por ejemplo, hace unos años no se daba importancia a que las chancletas viniesen de Brasil, el vinagre de Módena, el chocolate a la piedra de Agramunt o la trufa blanca (Tuber magnatum pico ) del Piamonte. Hay muchos productos que están esperando, y que todavía no tienen marca conocida ni denominación de origen, aunque el lugar de procedencia del jamón dulce importa bastante menos que el del jamón serrano. Establecer la trazabilidad para estos productos representa una posible oportunidad de negocio; por ejemplo, para la menta poleo.
5.4 Construir sobre habilidades personales
Son muchos los nombres propios que identifican a un producto o a un servicio, porque existen profesionales de diversos campos que han sabido construir empresas de prestigio internacional basadas en sus habilidades personales. Un nombre propio conocido puede sugerir al cliente potencial las características relacionadas con la personalidad o las aptitudes del personaje en cuestión. Este es el caso de un deportista que decide fabricar ropa deportiva (René Lacoste), y el de un actor que comercializa un perfume (Antonio Banderas) o el de un corredor de montaña (Kilian Jornet), el de diseñadores  (Pierre Cardin), el de cocineros (Karlos Arguiñano), etc., que transmiten una sensación de distinción, excelencia y calidad. Estos profesionales con categoría de números uno poseen un gran talento y han sabido convertirse en una marca, de manera que hagan lo que hagan despertarán un considerable interés social. Por esto, algunas empresas aprovechan estas circunstancias, o nacen de oportunidades vinculadas a las habilidades del emprendedor.
También hay personas que dominan muy bien un determinado entorno y que saben resolver problemas «imposibles», con gran capacidad negociadora. Por ejemplo, José Manuel Lara Hernández (creador de Editorial Planeta) no tenía conocimiento ni experiencia en el sector editorial, y sus mayores atractivos eran su habilidad para moverse en el peculiar contexto institucional del franquismo y su olfato para detectar oportunidades. Ambas cualidades constituyeron, también, los principales activos de la empresa, cuyo crecimiento se fundamentó en tres pilares: la literatura española, la traducción de best sellers norteamericanos y la venta a crédito de grandes obras enciclopédicas —especialmente la gran enciclopedia Larousse—. Ninguna de estas estrategias era novedosa, pero José Manuel Lara tuvo la habilidad de aplicar de forma eficiente innovaciones ya ensayadas por otros.


CASO 
 James Davis, un entrenador de atletismo de pista, fundó New Balance, elevando a la categoría de gran empresa lo que no pasaba de ser una actividad artesanal. La creación de New Balance tiene una relación con el conocimiento profundo de Davis del atletismo y del interés social por el jogging en los años setenta del siglo pasado. ∎



CASO 
 En 2009, Tom Maas, antiguo ejecutivo de marketing de la destilería Jim Beam, creó su bebida perfecta. Durante años había estado trabajando en el desarrollo de una crema de licor basada en la horchata. Esta nueva bebida la RumChata —una mezcla del licor principal y de horchata— era una combinación de ron suave, crema de leche, canela y vainilla. La RumChata no fue un éxito instantáneo, porque hicieron falta métodos de venta ingeniosos pero, cuando los bármanes empezaron a comparar su sabor con el de la leche que queda en el fondo de un tazón de cereales Cinamon Toast Crunch, crearon mezclas más elaboradas y las ventas despegaron gracias a su popularidad como ingrediente para elaborar recetas de platos de cocina y pasteles. ∎



CASO 
 Lluís Llongueras, después de rechazar la oportunidad de estudiar en la Escuela de Bellas Artes y de probar distintos oficios, empezó a trabajar en una peluquería de Barcelona, donde descubrió su verdadera vocación. Aprovechaba sus horas libres para estudiar psicología técnica, economía e idiomas y para probar nuevas técnicas de peluquería con familiares y amigos. El éxito de sus ideas le condujo a establecer un negocio en su domicilio particular. En 1972, Llongueras creó la primera peluquería unisex (Nova Gent) y, posteriormente, una peluquería juvenil fashion en la que se mezclaban tijeras, ordenadores, videoconsolas y máquinas de refrescos. Su dominio de la escultura, la pintura y la fotografía lo han convertido en un pionero de la imagen en el mundo de la peluquería. ∎

5.5 La innovación
Las innovaciones empresariales pueden clasificarse en diferentes tipos; algunas están directamente relacionadas con un producto, y otras con la forma de organizar la empresa. Al evaluar una oportunidad de negocio, es habitual considerar tanto los aspectos positivos como los negativos. Aunque lo innovador resulta atractivo, los porcentajes de supervivencia apenas superan el 5% de los proyectos iniciados. La empresa que nace para explotar una innovación se enfrenta a una mayor probabilidad de fracasar; no obstante, en el caso de que triunfe en el mercado, el premio o la recompensa suelen ser mucho mayores.
La innovación pura consiste en la introducción de una novedad técnica como consecuencia de una investigación científica, o bien la respuesta a una necesidad descubierta en el mercado. La naturaleza de esta innovación puede ser muy variada; desde la introducción de nuevos materiales, componentes o nuevas configuraciones, a otros casos más complejos.


CASO 
 En 1937, Edwin Land creó Polaroid. Land era un inventor y científico superdotado, con más de 500 patentes en su haber que no se doctoró en Harvard, ya que prefirió formar una compañía con uno de sus profesores. En realidad, Polaroid se fundó a partir del invento de una hoja de material polarizante. Los primeros esfuerzos de Land se concentraron en productos de fácil introducción en el mercado, como las gafas de sol y otros productos científicos. Su compañía obtuvo beneficios casi desde el principio,  y no utilizó créditos bancarios para su crecimiento, sino que se autofinanció adoptando una «política de dividendos bajos». Edwin Land entendía el proceso de invención como: «Yo considero que es muy importante trabajar intensamente durante muchas horas mientras aparecen las soluciones de un problema. Entonces parece que se sobrepasan los talentos atávicos. Se hacen malabarismos con tantas variables a un nivel casi inconsciente que no se pueden permitir las interrupciones. Si hay una interrupción, es posible que se tarde un año para rehacer el mismo camino que se habría recorrido en sesenta horas». ∎



CASO 
 En 1870, George Eastman, trabajaba de contable en el Rochester Savings Bank de Nueva York, cuando comenzó a interesarse por la fotografía, que en aquellos tiempos requería un proceso complicado con maquinaria pesada y con gran variedad de productos químicos. Eastman ideó un método para recubrir las placas fotográficas con una emulsión seca sustitutiva de las incómodas placas húmedas. Eastman fundó su primera empresa en 1880, basada en una nueva tecnología, para desarrollar una película de celulosa que casi no pesaba nada y resistente a la manipulación. Sin embargo, su mayor contribución llegó en 1888, cuando introdujo una pequeña cámara de fácil utilización que acabó con el monopolio de los fotógrafos profesionales y puso la fotografía al alcance de las masas con el eslogan: «Usted aprieta el botón, nosotros hacemos el resto». Esta combinación convirtió a Eastman Kodak en el líder mundial de la fotografía. Al principio, los rollos de película contenían cien tomas y debían ser tratados por la propia Kodak, pero posteriormente ya se podían revelar en establecimientos especializados. Al acabar la II Guerra Mundial apareció la película en color, Kodak comenzó a crecer, y la fotografía se arraigó socialmente. Después, Kodak introdujo en el mercado las primeras cámaras y proyectores de cine domésticos (Super 8). ∎

En este punto, también es oportuno reivindicar la valoración de la innovación según estándares de diferenciación en cualquier sector de actividad, y esto incluye aquellos más tradicionales, como el de la gastronomía.


CASO 
 El Bulli de Roses (Girona), según el chef Ferran Adrià, «fue mucho más que un restaurante: mis clientes gozaban de una experiencia a través de la cual, además, comían». Tenía tres estrellas (máxima puntuación) de  la Guía Michelin y fue considerado cinco veces (2002, 2006, 2007, 2008 y 2009) el mejor restaurante del mundo en el Top 50 de la prestigiosa publicación británica The Restaurant Magazine . La publicación británica Time incluyó a su chef, Ferran Adrià, en la lista de las cien personas más influentes del mundo, por haber sabido tergiversar asunciones básicas de la restauración: helados salados, croquetas líquidas y espumas de sabores inesperados. El Bulli cerró sus puertas el 31 de julio de 2011, en pleno apogeo de gastronomía, cultura, color, experiencia, servicio, estética, investigación… En su centro de I+D+i se reunían ingenieros, especialistas en alimentos, diseñadores y… cocineros, para poner en marcha un modelo creativo en continuo proceso. Durante décadas, Adrià ha rellenado cientos de cuadernos con métodos, fotografías, ideas, collages y dibujos imaginando nuevos platos, conceptualizando nuevas formas de cocinar y sintetizar ingredientes e incorporando técnicas de creatividad a la restauración. ∎



CASO 
 Senén González ganó en 2010 el premio a la mejor tortilla de patatas en el congreso de San Sebastián. Desde aquel año Senén ha trabajado la congelación de su tortilla hasta conseguir la perfección y la facilidad de uso. Patatas de Álava Monalisa, aceite de oliva de Priego de Córdoba, huevos de corral y cebolla caramelizada durante diez horas más dos años de investigación le condujeron al éxito. Su restaurante Sagartoki (Vitoria-Gasteiz), que ha sido nominado en dos ocasiones la Mejor Barra de Pintxos y Tapas de España, se ha convertido en un laboratorio de investigación en el que se desarrollan todo tipo de procesos para crear pinchos gourmet o láminas vegetales deshidratadas para elaborar sushi. Actualmente, es posible comprar la «mejor tortilla de patatas de España» a través de su web: www.lacocinadesenen.com . ∎

Un buen producto fracasa en un mercado cuando la organización y la estructura de la empresa no son eficientes. La dirección ha de tener unos objetivos claros, para tomar decisiones y actuar adecuadamente. Sin embargo, no siempre es conveniente trabajar según un modelo establecido porque, a veces, conductas poco convencionales han conseguido resultados muy positivos.


CASO 
 Apple Computer es una de las muchas empresas de Silicon Valley que forma parte de una nueva era en la organización empresarial. En Apple se promueve la dirección por convencimiento, que consiste en un proceso  de toma de decisiones en grupo, que reconoce a todos los individuos sin tener en cuenta su puesto de trabajo. El convencimiento no busca el compromiso. Si alguien tiene una idea está obligado a exponerla y a persuadir a los demás de que es importante. Un empleado puede desafiar a los directivos sobre cualquier tema, y al mismo tiempo estos no pueden machacar las opiniones de los demás con su autoridad. De esta forma, las ideas circulan con fluidez, y las decisiones se toman con rapidez en un entorno donde se incentiva la libre discusión. ∎

En la actualidad, la innovación empresarial implica la creación de un contexto que permita el flujo constante de creatividad, en lugar de la vuelta al mismo producto o servicio estándar. Esto quiere decir que el nuevo campo de batalla competitivo se encuentra en aspectos intelectuales e intangibles. Según The Economist , la prueba de fuego es saber si le dolería que su ventaja competitiva cayera sobre su dedo gordo del pie. De ser así, debería replantearse su método de trabajo. Por lo tanto, las empresas necesitan ser diferentes, tener otro aspecto y trabajar de una forma nueva
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CASO 
 La empresa danesa de audífonos Oticon con sede en Copenhague, fue fundada en 1904 por Hans Demant, cuya esposa tenía problemas auditivos. Esta compañía utiliza un estilo de gestión conocido como «organización espagueti» introducido bajo el liderazgo de Lars Kolind (entre 1988 y 1998), y consiste en una estructura basada en proyectos en lugar de la habitual jerarquía, sin papeleo, con una nueva arquitectura empresarial. Al igual que ocurre con una olla de espaguetis hirviendo, parece imperar el caos y el desorden, pero es fácil extraer un espagueti y seguirlo de principio a fin. Cada empleado pertenece a una gama de recursos y está ligado a un proyecto, a una especialidad profesional y a una dimensión personal. En definitiva, es alguien, hace algo y sabe algo. Los proyectos son el modus operandi de Oticon, y en todo momento hay casi cien en marcha. En 2016, uno de estos proyectos se materializó en el primer audífono conectado a internet, llamado Oticon Opn y creado para gestionar múltiples fuentes de voz y ruido. Después vino el navegador OpenSound que se diseñó para explorar el medio ambiente cien veces por segundo para analizar y equilibrar cada  sonido individualmente, para que los sonidos del entorno sean accesibles, pero no molestos
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 . ∎

5.6 Las empresas on line
La presencia de internet en la empresa merece una atención especial, por las siguientes razones:
 a) En un entorno cambiante: la capacidad para responder con agilidad a los cambios del entorno es un factor de éxito, pues se eliminan las barreras de las distancias temporales y físicas, y se facilita la creación de nuevas relaciones globales de oferta y demanda. Otro factor es la capacidad para innovar y crear nuevos productos y servicios reinventando la oferta.
 b) Promueve la colaboración: comunidades de intereses, entornos cooperativos, sinergias entre actividades empresariales, alianzas estratégicas, etc. Avon es un referente mundial en la venta directa de cosméticos con una presencia en más de cien países. Tradicionalmente, los productos Avon se distribuían todos a domicilio por parte de equipos de mujeres que vendían la mercancía y, a la vez, captaban a vendedoras nuevas. La empresa de cosméticos y perfumería decidió apostar por internet. Avon calculó un ahorro de entre uno y tres dólares por pedido tramitado on line en relación con el método convencional de venta puerta a puerta.
 c) En internet hay cabida para oportunidades de todo tipo, tal como ha quedado reflejado en apartados anteriores; lo que importa es percibir un hueco en el mercado, rodearse de expertos y demostrar que se atesora la capacidad suficiente para culminar el proyecto. Lastminute.com fue creada por Martha Lane Fox, una de las emprendedoras más famosas en los inicios de la expansión de internet. Su empresa fue pionera en Europa en la venta de servicios de «último minuto»: servicios turísticos, restaurantes, ocio, canguros para niños, regalos, etc.

 d) La introducción de «lo gratuito» como modelo disruptivo. En este modelo, al menos uno de los actores que intervienen se beneficia de una oferta gratuita. Para ello, una parte del segmento de clientes debe financiar los productos o los servicios que se ofrecen gratuitamente en la otra parte. Por ejemplo, la publicidad o el modelo fremium , que consiste en ofrecer servicios básicos de manera gratuita, cobrando para los servicios Premium una cota mensual o un pago por uso, como por ejemplo Dropbox, Wetransfer, etc.
 e) La aparición de plataformas multilaterales: aquellas que se basan en modelos de negocios que reúnen a dos o más grupos de clientes distintos pero interdependientes
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 . Proporcionan el canal que permite la interacción entre los grupos y, por tanto, ganan valor a medida que aumenta el número de usuarios que la emplean. Este modelo de negocio solo tiene interés si todos los agentes que intervienen encuentran una propuesta de valor y, por supuesto, todos están presentes. Un ejemplo es la web PuroMarketing, donde se ofrecen contenidos gratuitos de calidad a un gran número de usuarios. Los ingresos de PuroMarketing se obtienen en concepto de publicidad.



 CAPÍTULO 6 
De la idea a un proyecto

El 80% del éxito se basa simplemente en insistir.

Woody Allen
Para aceptar una idea es necesario un proceso de maduración, que se estructura mediante un análisis de viabilidad de la oportunidad de negocio, desde ángulos diferentes (jurídico y legal, técnico, comercial, organizativo, económico y financiero), atendiendo a los recursos, las capacidades y las habilidades del equipo de emprendedores. Es perfectamente posible que una idea origine más de una oportunidad de negocio si se dan los elementos necesarios:
 ▶ Una estructura de mercado atractiva para identificar un posicionamiento que permita obtener beneficios de forma sostenida.
 ▶ Una disposición de los recursos, las habilidades y las capacidades necesarios para innovar y acceder a activos estratégicos inaccesibles a otros (relaciones, conocimientos, tecnología, licencias, etc.).
 Cuando esto ocurre hay que escoger y centrarse en una única oportunidad de negocio, después de aplicar un filtro informal y subjetivo. Además, debe insistirse en que las oportunidades tienen fecha de caducidad, ya que duran lo que otros tardan en detectarlas y aprovecharlas. La inexistencia de barreras de entrada reduce el tiempo de validez de las oportunidades.
La selección de «la oportunidad de negocio» entre varias disponibles no puede hacerse considerando un factor único. Para este tipo de decisiones es válida una metodología multicriterio denominada método cualitativo por puntos , o VTP (Valor Técnico Ponderado).
Esta metodología es práctica, porque permite introducir factores muy diversos tanto tangibles —cuantitativos— como intangibles o —cualitativos—. Una vez determinados los factores de decisión y valorada su importancia relativa, se asignan las puntuaciones. En la práctica, la tabla de decisión tendrá el siguiente formato:


Los factores de decisión considerados no son únicos y, al no tener la misma importancia, la columna de pesos debe establecerse con cuidado. El método es subjetivo, pero no arbitrario; es decir, las ponderaciones de pesos y notas se mantendrán mientras no cambien de forma significativa las condiciones del entorno. La columna señalada por (1) corresponde a la ponderación del factor. En la columna (2) y (4) se detallan las notas o calificaciones, para las alternativas A y B, respectivamente. En las columnas (3) y (5) se escriben los productos de los pesos por las notas. La suma mayor entre las columnas (3) y (5) determina la oportunidad seleccionada, ya que corresponderá a la alternativa con mayor puntuación ponderada.
 Entre estos factores se encuentran, por ejemplo, capital necesario, rentabilidad esperada, barreras de entrada, compatibilidad entre gustos personales y los requisitos del negocio, ventaja comparativa, evaluación del mercado potencial, posibilidades de crecimiento, dominio de la tecnología, posibilidad de protección —grado de imitación del concepto—, posibilidad de generar productos o servicios complementarios, trabas administrativas, requisitos legales, experiencia del emprendedor, adecuación entre las exigencias de la actividad y las aptitudes del emprendedor, grado de compromiso personal, calidad de los posibles colaboradores, barreras de salida, etc. Para la evaluación de alguno de estos factores deberá realizarse una labor de investigación. Es conocido el caso de la empresa norteamericana Simmons & Co., fabricante de colchones que decidió gastar mucho dinero en una gran campaña publicitaria en Japón y prescindir de estudios de mercado. El lanzamiento de su producto fracasó estrepitosamente, porque los japoneses duermen en esterillas sobre el suelo.
Un sencillo repaso a la bibliografía
101
 existente nos aporta los siguientes errores relativos a la validación de la oportunidad de negocio:
 ▶ Detección y explotación inadecuada de las fuentes de ventajas competitivas, con base en analizar los siguientes factores: producción (capacidad, costes, calidad, etc.), estructura organizativa, personal (selección, formación y remuneración), finanzas (solvencia, liquidez, endeudamiento y rentabilidad) y, finalmente, investigación y desarrollo (patentes y capacidad de innovación)
 ▶ Desconocimiento del mercado: asumir que el nuevo producto o servicio se «venderá solo», hacer presunciones no contrastadas sobre el volumen de ventas, no definir el perfil de los clientes objetivo, no identificar las barreras del mercado, desestimar cambios futuros, etc. Para que un nuevo producto tenga éxito se deben conocer las necesidades del consumidor
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 .
 ▶ Previsión incorrecta del momento adecuado para la puesta en marcha.

 ▶ Asumir que con un precio inferior al de la competencia el producto tendrá éxito. Además, existe una regla intuitiva según la cual solo vale la pena lanzar un producto al mercado si los clientes están dispuestos a pagar un precio tres veces superior al de su coste de fabricación.
 ▶ En relación con producto: dudosa factibilidad, no posee ninguna ventaja distintiva, diseño inadecuado y no testeado por expertos, obsolescencia rápida, no haber contrastado las necesidades de los clientes, diversificar más allá de la propia profesionalidad, presuponer que los proveedores no fallarán, falta de flexibilidad por la imposibilidad de hacer variaciones o adaptaciones en caso de necesidad, etc.
 ▶ Esfuerzo ineficaz en marketing y en ventas. Infravalorar los costes del programa de lanzamiento: venta, promoción y distribución
 ▶ En relación con la competencia: no saber identificar a los competidores, menospreciar su poder y su capacidad de reacción.
 ▶ No definir bien el proceso de fabricación, el control de inventarios, el aseguramiento de la calidad y las políticas de amortización.
 ▶ No calcular bien los costes de fabricación, lo cual es decisivo cuando dependen de la cantidad producida, como consecuencia de las economías de escala.
 ▶ En relación con la financiación: perder demasiado tiempo en la búsqueda o la gestión de subvenciones, falta de capital propio. No contemplar un plan de contingencias.
 ▶ No incluir evaluaciones, asesoramiento o análisis técnicos de terceros. La falta de verificabilidad determinada por no haber hecho una prueba con la idea antes de aplicarla.
 ▶ Omitir el análisis de las barreras de salida —no tener clara la posición de retroceso—.
La sistematización de la identificación de las oportunidades de negocio exige el desarrollo de un procedimiento para aprovechar eficazmente las cambiantes circunstancias del entorno. El primer paso para pasar de una idea a un proyecto concreto ha de ser la descripción de la oportunidad de negocio, que contemplará una serie de puntos
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 ▶ Nombre e imágenes del concepto. Consiste en una denominación breve que permita entender el producto o el servicio que pretende comercializarse explicando qué se vende, a quién va dirigido y qué necesidad cubre. Las respuestas deben apoyarse en imágenes que ilustren el estilo, los colores, las sensaciones, etc., del producto o servicio.
 ▶ Source of volume . Suponiendo que el producto tenga éxito en el mercado, ¿cuáles serán los productos sustitutivos? La respuesta a esta pregunta sirve para enmarcar el desarrollo comercial posterior: tipos de clientes, distribuidores, ubicación en el punto de venta, referentes de precios, etc.
 ▶ Percepción o visión interna (insight ). Explica la motivación principal del cliente hacia el producto y la necesidad latente que satisface.
 ▶ Reason why . Explica las razones objetivas por las cuales clientes o consumidores darán credibilidad al producto. El insight , en realidad es algo latente, interno, una motivación. Pero el reason why es algo tangible, objetivo y demostrable. Hay que ofrecer pruebas y garantías; es decir, homologaciones, sellos de garantía o recomendaciones de terceros (laboratorios, organismos independientes, certificaciones de calidad, etc.).
 ▶ Beneficio último (end benefit ). Explica la necesidad última que el cliente busca satisfacer, con varios productos y no con uno solo. Por ejemplo, en el caso de ofrecer clases de yoga, el beneficio último es «estar en buena forma física». El beneficio último ayuda a enmarcar el producto o servicio dentro de un esquema general de necesidades del cliente y, por tanto, a entender cómo se relaciona con otros aspectos de sus vidas.
6.1 Análisis interno: competencias, recursos y habilidades
El análisis interno es un instrumento esencial para la formulación de la estrategia y permite valorar y evaluar el potencial de la empresa para desarrollar ventajas competitivas sostenibles, es decir con continuidad en el tiempo. Pankaj Ghemawat, profesor de la Harvard Business Shool, propone tres medios para superar la barrera de la 
sostenibilidad : el compromiso para lograr ventajas de tamaño en el mercado seleccionado, conseguir el acceso a recursos o clientes clave y sacar provecho de las limitaciones de los competidores. Ghemawat afirma que «para lograr un rendimiento extraordinario, una compañía ha de derrotar a la competencia. El problema está en que la competencia ha recibido este mismo mensaje».
Para que una capacidad o habilidad específica sea considerada como una ventaja competitiva debe ser aplicable en una amplia variedad de mercados o permitir el acceso a ellos, representar una contribución significativa a los beneficios y ventajas que percibe el cliente y, finalmente, ser difícil de imitar por parte de los competidores. Las competencias clave se clasifican en dos grupos:
 ▶ Innovación técnica y organizativa. La primera da lugar a grandes ventajas, pero esa sujeta a fuerzas evolutivas, que tienden a erosionarla; y la segunda consiste en un conjunto de contratos y relaciones que la empresa establece tanto interna como externamente.
 ▶ Creación de activos estratégicos, que son los recursos cuya propiedad confiere a la empresa una ventaja competitiva clara y protegida. En general, provienen de:
 a) El prestigio, la marca comercial o la imagen.

 b) La existencia de monopolios naturales.

 c) Las exclusividades basadas en concesión de licencias, reglamentaciones o normativas.

 d) Los activos materiales (edificios, maquinaria, equipos informáticos, etc.) y financieros (capital, capacidad de endeudamiento, etc.).

La obtención de recursos es uno de los atributos del emprendedor, ya sea a través de alianzas, búsqueda de inversores, sociedades de capital riesgo, subvenciones, etc. Existen varias clasificaciones para los recursos de una empresa. En primer lugar, los recursos pueden ser tangibles —físicos o financieros—, que se caracterizan por ser fáciles de observar y valorar, o intangibles —tecnología, reputación o cultura—, que suelen permanecer invisibles a la información contable y difíciles de valorar. Los recursos intangibles pueden ser  humanos o no humanos. Los primeros se fundamentan en el compromiso, la lealtad, la experiencia, los conocimientos, las destrezas especializadas, la habilidad en la toma de decisiones y las capacidades de comunicación o de relación de los empleados. Los recursos intangibles no humanos pueden ser organizativos (prestigio, imagen corporativa, cultura), o tecnológicos (patentes, bases de datos, diseños). Los recursos también se pueden clasificar como: críticos y prescindibles, disponibles y no disponibles y, también, como diferenciados e indiferenciados.
Para que los recursos de una empresa sean realmente útiles han de generar una capacidad, que es la habilidad para llevar a cabo una actividad concreta
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 o la forma particular que tiene cada empresa de combinar sus recursos. Por tanto, los recursos son la fuente de las capacidades, algunas de las cuales determinan la consecución de ventajas competitivas
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Las capacidades se apoyan sobre todo en los activos intangibles, especialmente en los conocimientos tecnológicos y organizativos, y se caracterizan por aportar valor añadido, proporcionar una base para la entrada en nuevos mercados y mostrar lo que la empresa puede hacer mejor que sus competidores
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 . Por ejemplo, Canon consiguió desbancar a la empresa líder hasta el momento, Xerox, apoyándose en la integración de la microelectrónica, la óptica y la ingeniería de precisión
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El análisis interno debe considerar todas las actividades, porque son fuentes potenciales de generación de valor. Las herramientas para realizar un análisis interno son la clasificación funcional, el análisis del perfil, el benchmarking (benchmarking ) y la cadena de valor.
 Clasificación funcional
La clasificación funcional trata de determinar las capacidades principales disponibles en las principales áreas con el fin de valorarlas como fuente de ventajas competitivas
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 . Así, en el sistema productivo se podría adoptar el modelo de Toyota, basado en el just in time , la calidad total y la mejora continua. El análisis interno determinará la viabilidad de la implantación de estos pilares propios de la filosofía lean manufacturing . Será prácticamente imposible aplicar este modelo si los proveedores están localizados a muchos kilómetros de distancia, porque los aprovisionamientos a las líneas de producción con entregas frecuentes y en lotes pequeños serán económicamente inviables, o si por cuestiones sindicales no se acepta la polivalencia del personal o existe un sistema de primas en función del número de piezas fabricadas. A continuación, se citan otros ejemplos de modelos a seguir.
 
	   ÁREAS FUNCIONALES    	   CAPACIDADES    	   EJEMPLOS    
	  Logística   	  Eficiencia y puntualidad en las entregas   	  Federal Express   
	  Eficacia de la administración de la logística   	  Wal-Mart   
	  Dirección   	  Habilidad para proyectar el futuro de la moda   	  Adolfo Domínguez   
	  Control estratégico de la diversificación   	  ABB, General Electric   
	  Marketing   	  Promoción eficaz de productos de la marca   	  Red Bull   
	  Reputación y explotación de la calidad   	  Mercedes Benz   
	  Publicidad basada en anuncios provocativos   	  Benetton   
	  Servicio eficaz a clientes   	  McKinsey   
	  Eficacia de la promoción   	  Microsoft   
	  Calidad y eficacia del servicio al cliente   	  Marks&Spencer   
	     Fabricación 	  Sistema de mejora continua en la producción   	  Toyota   
	  Diseño de productos buenos y fiables   	  Rolex   
	  Flexibilidad y velocidad de respuesta   	  Benetton, Pepsico   
	  Alta productividad total   	  Samsung   
	  I+D   	  Habilidad para desarrollar nuevos productos   	  3M, Sony   
	  Rapidez para lanzar un nuevo producto   	  Canon, Honda   
	  Capacidad en investigación básica   	  Grifols, Merck   

Análisis del perfil
Para la utilización de la técnica del análisis del perfil, la empresa selecciona una serie de aspectos claves a estudiar —como, por ejemplo, la variedad de productos, el diseño, la capacidad de adaptación a las necesidades de los clientes, etc.) con la intención de valorar su posición respecto al líder, a un competidor directo o a la media del sector. Para proceder a esta comparación se valora en una escala —numérica o semántica— la situación en ese aspecto, así como la de la empresa de referencia.
Aunque generalmente se utiliza el análisis del perfil mediante líneas, en el siguiente ejemplo se han rellenado las celdas que muestran la situación del líder en negro y en gris las de la empresa objeto de estudio para comparar ambos perfiles.


 Benchmarking
El benchmarking consiste en un proceso estructurado de identificación y aprendizaje de las mejores prácticas utilizadas por organizaciones de cualquier parte del mundo para que, una vez adaptadas, sean aprovechadas; así se constituye un poderoso instrumento de mejora empresarial, ampliamente difundido por los modelos de la calidad total. El análisis comparativo es la evolución natural de la voluntad de mejorar que hace surgir la necesidad de buscar ideas para «tomarlas prestadas» de aquellos que lo están haciendo muy bien, aun cuando sea en un aspecto muy concreto. El benchmarking fue utilizado por primera vez por Xerox Corporation con el fin de conocer cuáles serían los desafíos competitivos que desataría el desembarco de la industria japonesa en el mercado norteamericano.


CASO 
 Un método que usó Ford para mejorar la calidad fue grabar en vídeo el proceso de fabricación de Mazda (socio japonés de Ford), para mostrarlo a los empleados de las plantas de Europa y EE. UU. En una secuencia del ensamblaje del revestimiento superior del techo interior de un coche, un solo empleado de Mazda instalaba el componente en menos de 1 minuto; sin embargo, en una planta en Ford, cuatro operarios tardaban 6 minutos en realizar la misma operación, lo que representaba una insostenible diferencia de productividad —no solamente atribuible a los operarios—. Mazda solo tenía dos tipos diferentes de revestimiento, mientras que Ford tenía muchos, el revestimiento de Mazda se pegaba rápidamente en su lugar, mientras que el de Ford necesitaba una ardua operación de encolado, etc. Ford transmitió a sus empleados un mensaje claro: «Ustedes deben ayudarnos a mejorar en esta área si queremos recuperar nuestra competitividad y, por lo tanto, solo cuenta el estándar mundial». ∎

En el benchmarking se definen cuatro ámbitos de actuación:
 ▶ El interno. Consiste en realizar comparaciones internas entre departamentos con las mismas funciones.
 ▶ El relacionado con la competencia directa.
 ▶ El orientado hacia una función. Consiste en realizar comparaciones con aquellos que son los mejores en la función considerada, incluso fuera del sector; como el caso de Lexus, que obtuvo algunas de sus mejores ideas de servicio al cliente estudiando los hoteles de lujo y las tiendas de Apple.

 ▶ El horizontal. Consiste en la comparación entre aquellos procesos o funciones de empresas de distintos sectores. En principio, es el más difícil de llevar a cabo, pero también es el que produce una mayor rentabilidad a largo plazo. El Great Ormond Street Hospital de Londres mejoró la calidad de su atención médica estudiando cómo aumentaban su rendimiento en boxes los equipos de asistencia de Fórmula I.
En la planificación de un estudio de benchmarking existen unos pasos ineludibles:
 1. Determinar en qué actividades hay que enfocar el trabajo.
 2. Formar el equipo de benchmarking .
 3. Programar el estudio: determinar los métodos y las fuentes de recogida de datos.
 4. Seleccionar las empresas objetivo: identificar a las líderes en cada actividad o función y, para que dicha selección sea correcta, hay que conocer previamente la empresa a benchmark : productos, tamaño, proceso, etc.
 5. Entablar relación con esas empresas, visitarlas, contactar con sus directivos y empleados para analizar cómo lo hacen tan bien. Es fundamental compartir «algo» con la empresa que se visita, con el fin de que la experiencia resulte beneficiosa para ambas partes.
 6. Elaborar un informe estructurado y bien documentado, que respete la confidencialidad de la información obtenida. Utilizar el aprendizaje para rediseñar procesos.
Cabe advertir que la adquisición y el análisis de datos en el mundo real es un trabajo duro, y que con frecuencia las distintas fuentes proporcionan datos dispares. Las experiencias de los expertos en benchmarking ponen de manifiesto que normalmente es más fácil recabar información de los no competidores y de actividades no esenciales que de los competidores directos y de actividades esenciales. Sin menoscabar el uso del benchmarking , hay que advertir que no se puede buscar una ventaja competitiva sostenible con una actitud de imitación permanente
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 La cadena de valor
El concepto de la cadena de valor fue propuesto por Porter para describir la secuencia de las actividades realizadas por una empresa en el proceso de agregar valor a sus productos y para la entrega de valor al cliente. Porter define valor como «el importe que los compradores están dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona». El valor se mide por los ingresos totales… una empresa es rentable si el valor que maneja excede de los costes implicados en la creación del producto
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La cadena de valor es una herramienta de análisis que permite descomponer de un modo gráfico las actividades que la empresa debe realizar para obtener y hacer llegar un producto o servicio al cliente; lo que permite entender el comportamiento de los costes y las fuentes potenciales de diferenciación existentes para determinar las competencias clave de la empresa. Las ventajas competitivas se obtienen desarrollando estas actividades estratégicamente relevantes de forma más barata o mejor que los competidores. Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al producto final y representa, asimismo, una parte del coste total de dicho producto. La diferencia entre ambas magnitudes de lugar al margen
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 La cadena de valor es, en primer lugar, una herramienta excelente para el diseño de un sistema productivo, ya que le obliga a tomar en consideración todas las actividades relevantes de la empresa. Pero, además, una vez establecidas las competencias clave iniciales, la cadena de valor y la desagregación de actividades permiten identificar formas de potenciarlas al máximo. Desde un punto de vista práctico, la cadena de valor se compone de:
 a) Actividades de valor, que son las que desarrolla la empresa en el proceso de creación de un producto o servicio y que los clientes apreciarán. La empresa asturiana Esal Rod Alloys S.A. se dedica a la fabricación de aleaciones especiales, en base de aluminio con un alto refinamiento, en formato de alambrón, cuyo destino es la producción de coches y aviones (Mercedes, BMW, Ford, y Airbus). Es una de las pocas plantas del mundo capaz de realizar esta aleación específica demandada por los fabricantes aeronáuticos y automovilísticos para utilizarla en distintas aplicaciones mecánicas, eléctricas y de soldadura después de la trefilación.
 b) Margen: es la diferencia entre el valor total generado y el coste de obtenerlo mediante las actividades de valor.
Las actividades de valor determinan la ventaja competitiva y se dividen en actividades primarias y de apoyo. Las primeras, son aquellas que se relacionan directamente con la creación física de un producto, su venta, distribución y el servicio posventa, y se subdividen en: logística de entrada (aprovisionamientos), operaciones (fabricación, montaje, expedición, mantenimiento, control de calidad), logística de salida, ventas y marketing y, finalmente, servicio (instalaciones, reparaciones, formación del personal de los clientes, etc.).
Para una pizzería o un comercio detallista, la logística externa no existe y las operaciones constituyen el núcleo de su actividad; para una empresa de seguros, las actividades de marketing y ventas son de suma importancia; mientras que para una empresa de venta automática (vending ) el servicio es una fuente decisiva de ventaja  competitiva. En la tabla siguiente se proponen algunos factores que se pueden tener en cuenta a la hora de analizar las actividades de valor
112
 .
 
	   ACTIVIDADES    	   FACTORES O PARÁMETROS DETERMINANTES PARA LAS ACTIVIDADES DE VALOR    
	  Logística de entrada   	    ▶ Ubicación de la recepción para minimizar los transportes
 ▶ Excelentes materiales y sistemas de control de inventario
 ▶ Sistemas para reducir el tiempo de envío de las devoluciones a los proveedores
   ▶ Distribución en planta (layout ) del almacén para incrementar la eficiencia de las operaciones con los materiales entrantes

	  Operaciones   	    ▶ Plantas de producción eficientes, mediante herramientas lean

 ▶ Nivel apropiado de automatización en la fabricación
   ▶ Distribución en planta (layout ) eficiente. Diseño correcto de los flujos de trabajo sin despilfarros

	  Logística de salida   	    ▶ Procesos de picking y de almacenamiento eficientes para ofrecer entregas rápidas, sin errores ni deterioros
 ▶ Transportes de productos con un tamaño de lote que minimice los costes de transporte
   ▶ Equipos que permitan recoger un mayor número de pedidos

	  Ventas y marketing   	    ▶ Equipo de ventas motivado y altamente competente
 ▶ Métodos innovadores de promoción y publicidad
 ▶ Selección de los canales de distribución más adecuados
   ▶ Estrategias acertadas de precios

	  Servicio   	    ▶ Respuesta rápida y eficaz de las quejas de los clientes
 ▶ Protocolos para recoger la opinión de los clientes
 ▶ Capacidad adecuada de posventa (garantías correctas)
   ▶ Calidad del personal de atención al cliente


 Las actividades de apoyo o secundarias son las que facilitan la realización de las actividades primarias, y por tanto garantizan el normal funcionamiento de la organización. Afectan a la creación de valor solo a través de su incidencia en el desempeño de las actividades primarias. Para su evaluación se proponen los siguientes factores
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	   ACTIVIDADES    	   FACTORES O PARÁMETROS DETERMINANTES PARA LAS ACTIVIDADES DE VALOR    
	  Gestión general   	    ▶ Sistemas de planificación eficaces para alcanzar los objetivos
 ▶ Capacidad de captar las tendencias del futuro
 ▶ Capacidad para obtener financiación a bajo coste
 ▶ Capacidad de la dirección para transmitir la cultura organizativa
   ▶ Relaciones excelentes con distintos grupos de interés

	  Gestión de recursos humanos   	    ▶ Protocolos de selección, desarrollo y retención de empleados
 ▶ Entorno adecuado para minimizar el absentismo laboral
 ▶ Programas de recompensas para motivar a los empleados
   ▶ Recursos humanos con excelente capacitación profesional

	  Desarrollo tecnológico   	    ▶ Relaciones positivas entre el departamento de I+D+i y el resto
 ▶ Instalaciones y equipos dotados de tecnologías modernas
   ▶ Entorno favorable para fomentar la creatividad y la innovación

	  Aprovisionamiento   	    ▶ Suministro fiable de materias primas con entregas frecuentes
 ▶ Selección detallada de proveedores a poder ser cercanos para establecer relaciones a largo plazo, con un servicio y coste equitativo, y unos plazos de entrega cortos
   ▶ Disposición de un plan de contingencias en caso de fallos


El análisis de la cadena de valor ofrece la posibilidad de entender los eslabones o relaciones existentes entre las actividades para fabricar y comercializar el producto. Los eslabones se definen como la relación entre actividades en cuanto a coste y desempeño. Existen  dos tipos de eslabones: los horizontales —relaciones entre actividades dentro de la misma empresa— y los verticales o externos —relaciones entre las cadenas de valor de la propia empresa y la de los clientes o proveedores—.
En el análisis de la cadena de valor se ha de pensar que la empresa forma parte de un «sistema de valor» más amplio que incluye las cadenas de valor de los proveedores y de los clientes fundamentalmente
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 , de manera que sería interesante analizar las interrelaciones con las cadenas de valor de proveedores y clientes para identificar las fuentes potenciales de ventajas competitivas.
Si se utiliza la cadena de valor como herramienta de análisis, determinará el grado de integración vertical de la empresa; es decir, qué actividades internalizar y qué actividades externalizar.
 
	   PREGUNTA    	   CRITERIOS    
	  ¿Qué internalizar?   	    ▶ Actividades donde residen actividades clave
 ▶ Recursos y capacidades clave
 ▶ Capacidad para obtener financiación a bajo coste
 ▶ Capacidad de la dirección para transmitir la cultura organizativa
   ▶ Relaciones excelentes con distintos grupos de interés

	  ¿Qué externalizar?   	    ▶ Protocolos de selección, desarrollo y retención de empleados
 ▶ Entorno adecuado para minimizar el absentismo laboral
 ▶ Programas de recompensas para motivar a los empleados
   ▶ Recursos humanos con excelente capacitación profesional


6.2 Análisis externo (análisis del entorno)
Los procesos de cambio en el entorno provocan la creación y la destrucción permanente de oportunidades de negocio. El entorno más relevante para las empresas es el mercado en el que compiten, y para estudiarlo Porter propone el análisis de las cinco fuerzas competitivas que se fundamenta en dos ideas:

 ▶ Los mercados están constituidos por todos aquellos elementos que condicionan las reglas del juego competitivo.
 ▶ Los mercados tienen una estructura que se sustenta en las cinco fuerzas básicas que operan en los mismos, y que determinan las reglas y el tipo de competencia existente en un momento histórico concreto.
El conocimiento de la estructura del mercado permite identificar el posicionamiento ideal de la empresa en él, para defenderse mejor de la presión competitiva. El estudio de las fuerzas competitivas es importante, porque determinan el grado y la intensidad de los flujos de inversión, y la capacidad de las empresas para mantener tasas de rentabilidad superiores al nivel mínimo. Cabe señalar que, como la realidad es dinámica, siempre deberán plantearse análisis complementarios para calibrar los efectos del paso del tiempo.
Por otro lado, la elaboración de la estrategia empresarial se basa en el conocimiento y la explotación de las características estructurales del mercado. Para disponer del conocimiento es imprescindible recabar información externa, y las fuentes más comunes en cuanto a calidad y variedad son internet, el Instituto Nacional de Estadística, el INEM, las Cámaras de Comercio e Industria, los ayuntamientos, las confederaciones empresariales, las publicaciones especializadas o sectoriales, etc. Esta información formalizada se completa con la captada por la propia empresa: comportamiento de clientes, proveedores, estrategia de los competidores, etc. Lo importante es que exista una buena cantidad de datos provenientes de diferentes fuentes
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El marco de referencia de Porter, para el análisis sectorial, proporciona un mecanismo analítico potente para elaborar la estrategia empresarial, a partir del estudio de las cinco fuerzas competitivas que dan forma a un sector.
Amenaza del ingreso de nuevas empresas
La amenaza de entrada de nuevos competidores depende de varios factores: las barreras de entrada, la dependencia de las economías de escala, la experiencia o aprendizaje, la tecnología, el acceso a canales  de distribución, el capital inicial necesario, la existencia de normas legales, etc. Las consecuencias del ingreso de nuevas empresas son: el crecimiento de la capacidad de producción instalada, la presión competitiva y el aumento de la demanda sobre determinados recursos escasos, lo que previsiblemente se traducirá en un incremento de precios y costes. Este escenario puede ocasionar una guerra de precios.
Las empresas ya establecidas construyen barreras para la entrada en el sector, que dificultan o impiden el acceso a las que inician su actividad. Estas barreras cambian con el tiempo y no tienen la misma importancia para distintos competidores potenciales. Por ejemplo, en el sector de las bebidas refrescantes, unos pocos productores dominan los canales de distribución, lo que constituye una barrera realmente eficaz para la entrada de nuevos competidores. Una empresa de este sector estimó que cada año se desarrollan más de mil nuevos productos de bebidas no alcohólicas, pero que solo unos pocos entran en los supermercados superando las barreras creadas por Pepsi-Cola y Coca-Cola.
Las barreras de entrada pueden superarse mediante una innovación o también desarrollando un nuevo producto para satisfacer una necesidad no cubierta. Por ejemplo, Reebok consiguió una participación sustancial en el mercado del calzado deportivo concentrándose inicialmente en un nicho de mercado de rápido crecimiento, como era el aeróbic, que los líderes del mercado como Nike habían pasado por alto. Las reacciones de los competidores existentes dependen de la experiencia histórica y de los recursos disponibles, y pueden ser pasivas o agresivas. La agresividad competitiva se refiere a los esfuerzos que hace una empresa por superar a sus rivales en el sector, y la forma de hacerlo puede ser reduciendo los precios y sacrificando la rentabilidad para ganar cuota de mercado, o invirtiendo agresivamente para obtener una mayor capacidad productiva.
Proveedores
En relación con los proveedores hay que considerar el efecto del poder relativo de negociación frente a las empresas del sector, y la presión para ejercerlo. Todo esto dependerá del grado de concentración relativa, de la diferenciación y de la integración vertical. La  presión de los proveedores para ejercer su poder relativo de negociación se basa en los costes del producto, la variación de las condiciones de pago, la importancia del suministro para el mercado y la tasa de beneficios del proveedor.
Compradores
En el análisis de la estructura de un sector figuran como compradores tanto los consumidores finales como los intermediarios del proceso de distribución. El poder relativo de negociación de los compradores depende del grado de concentración relativa, de la diferenciación y de la integración vertical. Por otra parte, la presión de los compradores para ejercer su poder relativo de negociación se define en función de la importancia relativa de los costes del producto para el comprador, la calidad exigida y la tasa de beneficios del comprador.
Competidores existentes
La rivalidad entre los competidores existentes se manifiesta de diferentes formas, dependiendo de múltiples factores como, por ejemplo:
 ▶ Número y equilibrio entre competidores. Cuanto mayor sea el número de empresas, cabe esperar una rivalidad mayor, porque las posibilidades reales de que coordinen precios o cantidades en beneficio propio son menores; por otro lado, hay más posibilidades de que una empresa tenga percepciones erróneas de sus puntos fuertes respecto a sus competidores y de que impulse acciones que crean inestabilidad en el sector.
 ▶ Tamaño relativo. Si las empresas que compiten en un sector presentan un tamaño similar, cabe esperar que la rivalidad tienda a crecer; mientras que, si una de ellas presenta un tamaño superior, tenderá a marcar los precios y otras pautas de esta rivalidad.
 ▶ Exceso de capacidad. Si la capacidad es desproporcionada respecto a la demanda, se rompe el equilibrio entre la oferta y la demanda en el sector, y se puede producir una caída de precios que afectará a la cuenta de resultados.
 ▶ Tasa de crecimiento del mercado. Un crecimiento lento en el sector lleva a que el aumento de participación en el mercado se  realice en contra de las ventas absolutas de las otras empresas, con lo que se aumenta la pugna entre compañías.
 ▶ Diferenciación. Una baja diferenciación de producto tiende a exacerbar la rivalidad entre las empresas, fomentando la expresión de la misma a través de manifestaciones poco sutiles, como las rebajas de precios, que pueden tener efectos devastadores para la rentabilidad del sector. Sin embargo, la diferenciación de un producto respecto a los demás del mercado puede rentabilizarse. Por ejemplo, cuando Sony penetró en el mercado de televisores en color de EE. UU. por tener una calidad de imagen superior, fijó un precio mayor que el de sus competidores, incluido Panasonic. Esta mejor imagen de calidad no se daba en Japón, donde el precio era similar al de los televisores Panasonic.
 ▶ Barreras de salida o impedimentos de carácter económico o psicológico que dificultan el abandono de un determinado negocio por parte de una empresa. Desde el punto de vista competitivo, el hecho de que las empresas con dificultades económicas o financieras tengan altas barreras de salida provoca cierta inestabilidad, que puede afectar a la rentabilidad, por las siguientes causas:
 a) Activos especializados que no pueden ser revendidos. Esto se da, por ejemplo, en el caso de equipos productivos muy especializados que, por tanto, tienen un valor de liquidación prácticamente nulo.

 b) Elevados costes fijos de salida: indemnizaciones derivadas de las rescisiones de los contratos laborales, mantenimiento de existencias, etc.

 c) Restricciones gubernamentales debidas al coste social.

 d) Compromiso emocional de los propietarios, especialmente en empresas familiares.

Productos o servicios sustitutivos
Las empresas de un determinado sector industrial compiten con empresas que producen bienes sustitutivos, cuyas características son:
 ▶ Productos cuya relación entre precio y prestaciones experimenta progresos significativos respecto a la evolución esperada del producto por parte de la propia empresa. En 1983, la introducción  de los envases tetrabrik condujo a que los fabricantes de botellas de vidrio vieran amenazada su rentabilidad y tuvieran que realizar inversiones en publicidad sobre las ventajas de la utilización del vidrio como envase de leche.
 ▶ Productos lanzados al mercado por empresas con abundantes recursos y capacidades.
El estudio de las condiciones que pueden conducir a la aparición de productos o servicios sustitutivos es primordial en la génesis de una posición competitiva sólida y su continuidad en el tiempo. Detectar posibles sustitutivos no es fácil, quizás la clave consista en analizar las necesidades que satisfacen o las funciones que cumplen —porque la identificación de productos sustitutivos ha de dirigirse hacia los que realizan la misma función—. A partir de esto, se trata de analizar el valor del servicio que el producto presta, su precio y los costes de cambio, si los hay.
6.3 Matriz DAFO
La matriz DAFO es una herramienta que ayuda a organizar de manera práctica la información recopilada en el análisis interno y externo y que se puede aplicar en toda situación de gestión, en el área de negocio y en empresas de cualquier tamaño y sector de actividad. Dicha matriz presenta las debilidades o puntos débiles, las fortalezas o puntos fuertes, las oportunidades y las amenazas del entorno. Se entiende por debilidad a algo que le hace falta a la empresa o que hace mal —en comparación con otras— o bien una condición que la coloca en situación desfavorable y por fortaleza a aquella característica que confiere a la empresa una ventaja competitiva por lo que sustenta y mantiene su posición competitiva frente a la competencia.
La matriz DAFO analiza tanto las variables internas —debilidades y fortalezas— como las variables externas —oportunidades y amenazas—, y considera la organización como parte integrante de un sistema. Es esencial analizar la relación entre ambos tipos de variables, porque representan aspectos dependientes y complementarios. La dimensión externa está condicionada por el conocimiento de las propias capacidades y habilidades específicas, que orientan  hacia ciertos aspectos del entorno que pueden constituir oportunidades o amenazas.
La matriz DAFO ofrece una imagen estática de la situación en el momento de hacer el análisis y, por tanto, refleja una situación en un tiempo y un espacio concretos, y en consecuencia exige una revisión periódica.
 
	   PUNTOS FUERTES    	   PUNTOS DÉBILES    
	   Los aspectos internos de la empresa (recursos humanos, económicos, áreas de negocio, mercado, productos, etc.) que representan sus fortalezas y que se asocian a determinadas características de liderazgo.
   Ejemplos: ventajas en costes, capacidad directiva, flexibilidad organizativa, acceso a economías de escala, habilidades para la innovación de productos, buena campaña de publicidad, mejor capacidad de fabricación, y recursos tecnológicos superiores, etc.
	   Son los obstáculos y limitaciones que coartan el desarrollo de la organización y que, por tanto, han de ser eliminados porque constituyen un obstáculo para la consecución de los objetivos y una merma en la calidad de la gestión.
   Ejemplos: exceso de problemas operativos internos, falta de experiencia y de talento gerencial, costes unitarios elevados, retraso en investigación y desarrollo, ineficacia en la dirección estratégica, etc.

	   OPORTUNIDADES    	   AMENAZAS    
	   Las posibilidades que la empresa es capaz de aprovechar para sí, o bien las del exterior a las que puede acceder y con las que puede obtener ventajas (beneficios).
   Ejemplos: eliminación de barreras comerciales en mercados exteriores atractivos, atender a grupos adicionales de clientes, integración vertical, crecimiento rápido del mercado, diversificación de productos relacionados, entrada en nuevos mercados o segmentos, etc.
	   Aquellos eventos externos a la empresa que, siendo previsibles, si ocurrieran, dificultarían el cumplimiento de los objetivos de la organización.
   Ejemplos: cambios demográficos adversos, incremento de ventas de productos sustitutivos, crecimiento lento del mercado, entrada de nuevos competidores, cambio de las necesidades o gustos de los consumidores, oscilaciones adversas en los tipos de cambio, disposiciones legislativas adversas, tendencia creciente de ventas en productos sustitutivos, etc.


A partir de la matriz DAFO han de plantearse las estrategias necesarias para aprovechar las oportunidades detectadas y para eliminar o preparar a la empresa contra las amenazas, teniendo conciencia  de sus debilidades y sus fortalezas. Si no se formulan las estrategias la matriz DAFO, no sirve para nada.
6.4 Estrategia empresarial
El concepto de estrategia empresarial es complejo y está sujeto a múltiples interpretaciones. Muchos estudiosos están de acuerdo en que la primera definición moderna de estrategia empresarial es la de Alfred Chandler: «La estrategia es el elemento que determina las metas básicas de una empresa, a largo plazo, así como la adopción de cursos de acción y la asignación de los recursos necesarios para alcanzar estas metas». Kenneth Andrews, colega de Chandler, propuso una definición parecida: «La estrategia representa un patrón de objetivos, propósitos o metas, así como las políticas y los planes principales para alcanzar estas metas, presentándolos de tal manera que permiten definir la actividad a la que se dedica la empresa, o a la cual se dedicará, así como el tipo de empresa que es o será». Según esta definición, cuando se elabora una estrategia deben diseñarse una serie de objetivos y planes que revelen el campo de actividad de la empresa, así como la forma en que se enfoca esta actividad
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Mintzberg define la estrategia como el modelo subyacente a una serie de movimientos estratégicos: desarrollo de productos, expansión de nuevos mercados, etc. Ambos planteamientos sugieren que la estrategia es el leit motiv implícito del comportamiento de la empresa. Pero también posee un componente evolutivo y reactivo. Algunas empresas desarrollan gradual y coherentemente sus productos y mercados hasta que una irregularidad del entorno las obliga a modificar su trayectoria. Porter, en su obra Competitive Strategy, Techniques for Analyzing Industries and Competitors (1980), afirma que «la formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medioambiente y comprende una acción ofensiva o defensiva para crear una posición defendible frente a las cinco fuerzas competitivas en el sector industrial en que está  presente y obtener así un rendimiento superior sobre la inversión en la empresa».
En una estrategia, se considera tanto la organización —estructura, formas y sistemas de operar— como la cultura para formular un proceso orientado a la consecución de ventajas competitivas sostenibles, como resultado de:
 ▶ Un proceso formalizado deliberado, de acuerdo con un esquema que parte de objetivos fijados por el emprendedor.
 ▶ Un proceso emergente que da lugar a pautas de comportamiento para adecuar los factores internos a los factores externos, con el fin de conseguir la mejor posición competitiva.
Se entiende por formulación la identificación de oportunidades y sus riesgos asociados. Así como la determinación de los recursos, los objetivos, los criterios de la dirección y todas las consideraciones de tipo social y económico. La formulación de la estrategia se centra en el ajuste entre la situación externa de la empresa y la interna, y obviamente debe ser consistente y factible con los recursos disponibles. Además, debe conducir a la creación y el mantenimiento de ventajas competitivas. Modelar una estrategia equivale a responder a esta pregunta: «¿Cómo competir en un sector de tal manera que se logre una ventaja competitiva sostenible y, por consiguiente, una rentabilidad superior a la media?».
Los rasgos básicos de una estrategia son:
 a) La estrategia constituye un proceso interactivo entre la empresa y el entorno para defender y mejorar la competitividad; por tanto, su formulación requiere un profundo conocimiento de dicho entorno.
 b) La estrategia implica un planteamiento de misiones y objetivos a largo plazo, entendiendo como largo aquel horizonte al que, como máximo, puede llegar el sistema de decisión.
 c) La estrategia debe establecer, consecuentemente, los planes y objetivos a corto plazo o de carácter inmediato y operativo, con la consiguiente asignación de medios.
 d) La estrategia debe ser comunicada de forma generalizada dentro de la empresa, el inconveniente de esta comunicación —que es la posible filtración a la competencia— es mucho menos grave que  los inconvenientes que puede acarrear su no comunicación —el hecho de no poner en práctica la estrategia—
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Desde un punto de vista teórico, algunos autores han hecho aportaciones para clasificar las estrategias en distintos tipos o categorías. Sin ánimo de ser exhaustivos, se adjuntan cuatro de las aportaciones más citadas que corresponden a Igor Ansoff, Samuel Certo, Raymond E. Miles y Charles C. Snow, y Michael E. Porter.
 a) Igor Ansoff propone que las estrategias se agrupan en cuatro clases distintas:
 1. La penetración en el mercado : vender productos tradicionales también en un mercado tradicional.

 2. El desarrollo del mercado : explorar un mercado nuevo con productos tradicionales.

La empresa sevillana Isesa (Industrias Sombrereras Españolas, S.A.), creada en 1885, comercializaba inicialmente sombreros andaluces. Actualmente, la mitad de su facturación procede de la venta de sombreros para judíos ortodoxos. El producto es el mismo, sombreros, pero han diversificado el tipo de público al que se dirigen. Las ventajas competitivas de esta empresa son la fabricación propia de los fieltros de los sombreros confeccionados de una sola pieza sin parches, el que casi la totalidad se hace de forma artesanal y natural porque se utiliza pelo de animal (liebre o castor) y que solo se utiliza un único aditivo: la goma laca, resina proveniente de un árbol de la India que sirve para endurecer la materia prima.

 3. El desarrollo del producto : explorar mercados tradicionales con productos nuevos.

 4. La diversificación : explorar nuevos mercados con nuevos productos.

Gillette lanzó una nueva marca para mujeres, llamada Sensor, como instrumento para la depilación. En los países industrializados la tasa de natalidad es baja, y todo el mundo  tiene acceso a beber leche, de manera que se constata el estancamiento de su consumo. Ante esta situación, la multinacional Mars lanzó una leche específica para gatos (Whiskas), sin lactosa —que les resulta dañina— y con mucho hierro.

 b) Según Samuel Certo, hay tres tipos de categorías de estrategias:
 1. Estrategia de estabilidad : corresponde a un comportamiento defensivo, y es propio de empresas que actúan en un nicho muy estrecho de mercado, son altamente especializadas y rechazan la búsqueda de nuevas oportunidades o actuar en situaciones diferentes a las que están acostumbradas.

 2. Estrategia de crecimiento , que siguen las empresas que continuamente buscan nuevas oportunidades de mercado. El crecimiento se puede alcanzar mediante la diversificación, la compra de empresas, creando alianzas o acuerdos de cooperación, etc. La empresa Valle, Ballina y Fernández, creada en el siglo xix, fabrica la sidra El Gaitero. En sus inicios, la firma servía de nexo de unión entre los asturianos emigrados a América y los residentes en la Península; más de un siglo después su producto estrella se vende en más de treinta países de cinco continentes con una producción anual cercana a los 20 millones de litros. En 2016 introdujeron el formato de lata, pero pensaron que el envasado fuera del control de la empresa pudiese modificar el sabor. Por esto adquirieron una planta de envasado en lata y PET… para controlar todo el proceso. La empresa es un buen ejemplo de diversificación, ya que ha penetrado en otros sectores como el de las conservas, con productos muy ligados a la cocina tradicional de la tierra como la fabada, los callos, el cocido, la carne asada a la jardinera o el chorizo a la sidra. Además, posee su propia línea de dulces y turrones artesanales.

 3. Estrategia de reducción de costes , que se convierte en necesaria cuando la empresa está amenazada y su eficiencia se ve comprometida. Hay varias vías para reducir costes: la eliminación de líneas de productos, la reducción del personal, el incremento de la productividad, etc. 

 c) Miles y Snow identificaron cuatro estrategias o modelos de adaptación, basándose en los tipos de desafíos que la organización debe resolver para adaptarse al entorno:
 1. Comportamiento defensivo : es propio de empresas que tienen un nicho muy estrecho, altamente especializadas y que renuncian a buscar nuevas oportunidades o a actuar en situaciones diferentes a las que están acostumbradas. Por culpa de este nicho estrecho, esas empresas raramente modifican su tecnología, sus estructuras o su sistema de operaciones.

 2. Comportamiento prospectivo : seguido por las empresas que continuamente buscan nuevas oportunidades de mercado que intentan liderar y que son un ejemplo para los competidores.

 3. Comportamiento analítico : es característico de las empresas que actúan en dos mercados, uno relativamente estable y otro en proceso de cambio. En el mercado estable, estas organizaciones actúan de manera rutinaria, usando sus procesos y sus estructuras consolidadas. En los mercados en proceso de cambio procurarán adoptar las innovaciones más prometedoras introducidas por la concurrencia.

 4. Comportamiento reactivo : es propio de las empresas que actúan en ambientes turbulentos y en constante cambio pero, a no ser que exista una gran presión del ambiente, no hacen ningún ajuste en su estrategia o estructura.

 d) Michael Porter distingue tres categorías de estrategias:
 1. La estrategia de diferenciación : consiste en proyectar una fuerte identidad propia para un producto o servicio, que sea nítidamente distinto de aquellos que ofrecen los competidores, lo que significa potenciar una ventaja competitiva, o más. Por ejemplo, Montblanc potencia la exclusividad o el prestigio de sus clientes, mientras que Bic enfatiza la practicidad.

 2. La estrategia que busca el liderazgo con un producto o servicio más barato : esta estrategia la utilizaron los fabricantes japoneses de relojes digitales, que destruyeron el mito de que una calidad superior representa un precio más alto. 

 3. La estrategia de concentración : consiste en escoger un nicho de mercado y concentrase en él, para dominar los recursos y conseguir el máximo beneficio con los productos seleccionados. En un momento dado, TetraPak, el gigante sueco del embalaje, apostó por un único producto de cara al futuro.

Finalmente, cabe señalar que la mayoría de las empresas utilizan estrategias combinadas o simultáneas, en diferentes momentos, según las circunstancias. Las diferentes estrategias deben armonizarse por parte de la dirección de la empresa, para alcanzar los objetivos planteados.



 PARTE III 
CREATIVIDAD Y MEJORA CONTINUA (KAIZEN) 



 CAPÍTULO 7 
Kaizen: la mejora continua

Quien no está dispuesto a hacer pequeños cambios nunca hará grandes cambios.

Mahatma Gandhi
El interés de este capítulo se centra en aplicar la creatividad a las actividades de mejora continua, que en japonés recibe el nombre de kaizen . Según Masaaki Imai, fundador del Kaizen Institute Consulting Group: «Kaizen es un estado mental en el que nunca se está satisfecho con la manera actual de trabajar. Significa siempre intentar mejorar el estatus operacional, sin gastar dinero. Los gerentes normalmente piensan que, para generar mejoras, se necesita más presupuesto, ya sea para contratar a más personal o para adquirir maquinaria. Pero este enfoque propone generar mejoras sin invertir dinero, cambiando la percepción de la gente sobre la manera en la que realiza su  trabajo. La idea es que, cada vez que la gente comete errores o algo malo sucede, nuestra responsabilidad es encontrar la raíz, por qué sucede. Luego, revisar la manera de operar y reformularla para continuar con un nuevo método».
7.1 Objetivos y orígenes del kaizen
Las personas constituyen la base del proceso de mejora continua, trabajan para resolver problemas con medidas correctoras y, así, aumentar de forma permanente la eficiencia del sistema productivo. Otros objetivos son:
 ▶ Mejorar el nivel de calidad.
 ▶ Aumentar la satisfacción de los clientes —reducir las reclamaciones—.
 ▶ Mejorar la gestión y la protección del conocimiento de las organizaciones.
 ▶ Aprovechar las capacidades de los recursos humanos, la satisfacción del personal y, de manera colateral, su motivación en el desempeño del trabajo. La suposición de que el progreso continuo es posible suele crear una atmósfera que estimula el descubrimiento de ideas o la captación de las mismas cuando uno se tropieza con ellas.
Equivocadamente se considera que el concepto de la mejora continua es un invento japonés; sin embargo, se creó y desarrolló en EE. UU. Efectivamente, a finales del siglo xix, la Nacional Cash Register Company (fundada en 1884 por John H. Patterson) estableció un sistema destinado a la mejora de la calidad, para reducir las quejas de los clientes. Patterson trasladó su escritorio al área de trabajo, para analizar la situación y desarrollar un programa destinado a mejorar los niveles de calidad, los costes y la productividad. Poco después, la Lincoln Electric Company, estableció un sistema de bonos para los trabajadores que propusieran mejoras en los métodos de trabajo y en el incremento de la productividad.
Fue en la segunda mitad del siglo pasado cuando realmente el espíritu kaizen se extendió en Japón, fruto de la voluntad social de autosuperación para competir con las potencias industriales occidentales,  de la necesidad de reducir los costes de producción y de la falta de recursos naturales del país. Se puede relacionar su origen con la filosofía confusionista; la cual establece un profundo respeto y armonía con el medioambiente, a través de un equilibrio entre el individuo y la naturaleza. Por este motivo, la mejora continua rápidamente se entendió como un principio o «espíritu individual» de cooperación y progreso, que generó un gran impacto positivo en la sociedad
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Las aportaciones de Deming y Juran en materia de calidad y control estadístico de procesos, impulsaron el pensamiento kaizen en las empresas. A dichas aportaciones se añadieron las de Ishikawa, Imai y Ohno, que con sus planteamientos reafirmaron la importancia de la participación de los operarios en grupos o equipos de trabajo enfocados a la resolución de problemas y a la potenciación de la responsabilidad personal. La crisis económica de 1973, provocada por el incremento del precio del petróleo, puso en jaque a las economías occidentales. En este escenario triunfaron las empresas japonesas flexibles, con mayor capacidad y velocidad de adaptación, que asombraron a los consumidores occidentales con productos sofisticados y con una excelente relación calidad-precio. Desde que, en 1986, Massaki Imai acuñó el término kaizen , este se ha considerado como un elemento clave para la competitividad y el éxito empresarial nipón.
Un primer objetivo de la mejora continua es la búsqueda de la perfección en toda actividad, la autoiniciativa y disciplina de los operarios para encontrar oportunidades de mejora, la comunicación funcional y la estandarización del trabajo para eliminar despilfarros. Desde esta perspectiva, el kaizen es elemento que forma parte de la cultura de la empresa y, por tanto, es un principio armonizador del entorno con los valores de cada individuo.

Kaizen es un medio para mejorar continuamente en la vida
 personal, del hogar, la vida social y la vida laboral.
 En el área de trabajo, kaizen significa mejorar continuamente
 por cada uno de los empleados de las empresas (gerentes y
 trabajadores igual), en todo momento del trabajo.

Massaki Imai

Quiero ser mejor cada año, como hace Messi.
 Parece que Messi año tras año ya no puede ser mejor,
 y siempre mejora un poco más.
 Es la filosofía que ha de tener un deportista.

Marc Márquez

Kaizen empieza a ser visualizado como una «filosofía de vida» en la que se pueden abarcar los ámbitos personales, familiares, sociales y, por supuesto, la vertiente del trabajo. Por esta tendencia a entender al kaizen como un principio armonizador del entorno con los valores de cada individuo, algunos autores incluso sitúan su origen en la filosofía confusionista, la cual establece un profundo respeto y armonía por el medioambiente a través del equilibrio entre el individuo y la naturaleza.
En este punto debe hacerse una breve referencia al reparo que pueda generar el hecho de importar una filosofía oriental. Es cierto que, normalmente, es muy importante considerar las diferencias culturales.
Cada cultura tiene sus ventajas y desventajas, como es evidente, y con cada una se puede aplicar la mejora continua que se deberá modular y adaptar. Es oportuno recordar cómo Toyota —y otras marcas— tiene fábricas en todo el mundo con resultados excepcionales en su gestión operativa, desmitificando el hecho de que solo los japoneses o el personal con mentalidad asiática son capaces de trabajar siguiendo la filosofía de participación y compromiso del personal. Hay que dejar de pensar en que «no aplica» y concentrar los esfuerzos en pensar cómo conseguirlo. Taiichi Ohno decía: «Aunque tenemos una leve duda de que el sistema just in time pueda aplicarse a países extranjeros con un clima empresarial, unas relaciones laborales y muchos sistemas sociales tan diferentes a los nuestros, creemos firmemente que no existen diferencias significativas entre los propósitos finales de las empresas ni entre la gente que en ellas trabaja». El propósito final sin duda es el beneficio económico.
En los párrafos anteriores se observa que el enfoque kaizen se plantea esencialmente en equipo; sin embargo, también existe el kaizen teian , que hace referencia al modo como todos los empleados  participan activamente en la presentación de propuestas de mejora en el desempeño de sus tareas. Así como kaizen se diferencia de la simple mejora al introducir el concepto de continua , también teian que significa propuesta , que no coincide con el concepto de sugerencia , empleada en el argot occidental. La razón de ser del teian es la de promover la participación del mayor número posible de operarios. No se buscan propuestas geniales, sino pequeñas y continuas. El éxito del kaizen teian depende de convertirla en una actividad estimulante, creadora de motivación, educadora y capacitadora de los empleados. No basta con la voluntad para participar porque hay que adquirir hábitos de mejora, de racionalización y de análisis del pensamiento.
7.2 El concepto kaizen y sus consecuencias
El kaizen se ha visto como una fuerza interior de cada operario, que es capaz de resolver problemas cotidianos de manera voluntaria y que representa una «filosofía de vida», que abarca ámbitos personales, sociales y, por supuesto, la vertiente profesional. Algunos autores definen el kaizen como «un mecanismo penetrante de actividades continuas, donde las personas involucradas juegan un rol explícito, para identificar y asegurar impactos o mejoras que contribuyen a las metas organizacionales». Masaaki Imai, afirma que el término kaizen significa «mejora continua, pero mejora todos los días, a cada momento realizada por todos los empleados de la organización, en cualquier lugar de la empresa, y que va de pequeñas mejoras incrementales a innovaciones drásticas y radicales». Análogamente, otros autores que siguen la misma línea de enseñanzas de Taichi Ohno en Toyota Motor Company van más allá e indican que la filosofía kaizen debe practicarse por parte de los empleados en cada segundo de su tiempo, aunque sea en su pensamiento.
El concepto kaizen se puede considerar como:
 ▶ Una filosofía gerencial que se caracteriza por entender la gestión de una organización como el mantenimiento de los estándares de trabajo.
 ▶ Un elemento más en el contexto de la calidad total (TQM).

 ▶ Una base teórica que facilita la implantación de herramientas que tienen por objetivo eliminar los despilfarros (mudas , en japonés).
La filosofía kaizen supone que la forma de vida —profesional, social o familiar— debe seguir una dinámica de mejora diaria, respetando el espíritu del slogan «siempre hay un método mejor», basado en un progreso paso a paso con pequeñas innovaciones que se van acumulando y que conducen a una garantía de calidad, una reducción de costes y el servicio al cliente de la cantidad justa, en el plazo fijado. Debe insistirse en la idea de «pequeñas innovaciones», porque estas no comportan riegos. El concepto de low-cost se considera una premisa, porque no se puede hablar de mejora continua cuando hay un desembolso económico y, por tanto, solo tiene sentido si el impacto del gasto o la inversión es razonablemente bajo y con un retorno rápido
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Los cambios rápidos o radicales, los denominados en japonés kaikaku , se materializan mediante técnicas como la reingeniería de procesos o importantes mejoras en el diseño del producto, que suponen grandes inversiones y se apoyan en la automatización de procesos
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 . En otras palabras, innovar implica asumir riesgos —financieros, organizativos, comerciales, etc.—; en este sentido, la función de las subvenciones públicas a los proyectos de innovación no es una banalidad, sino que cubre el objetivo de romper las barreras de entrada a campos de mayor riesgo tecnológico y de generar un aprendizaje externalizable
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Características y ventajas de la mejora continua
Las características de las mejoras kaizen ponen de manifiesto la diferencia conceptual con las que implican un cambio radical (denominadas en Estados Unidos kaizen blitzes ):

 ▶ Es aplicable a todo tipo de empresas y cuenta con la implicación de los operarios creyendo en el principio de que «la sabiduría de diez personas es mejor que el conocimiento de una». En un entorno kaizen se promueve y valora el trabajo en equipo, la creatividad, la calidad y la productividad. Se promueve la participación de todos los niveles del organigrama, lo que requiere la asignación de recursos para la concienciación del personal mediante programas de formación.
 ▶ El kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, para obtener mejores resultados en algún indicador de rendimiento. Los indicadores facilitan el proceso de mejora continua, que queda expuesto gráficamente en tableros o paneles.
 ▶ La existencia de un líder responsable constituye un facilitador del proceso, por sus cualidades de saber transmitir actitudes e ideas positivas y saber escuchar —habilidad que se puede aprender y mejorar—
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 ▶ El punto de partida para la mejora es reconocer su necesidad: la complacencia es el enemigo.
 ▶ No puede haber mejora donde no hay estándares, y en un contexto kaizen solo existen los estándares para ser superados por otros mejores.
 ▶ Se deben identificar los despilfarros para eliminarlos y reducir los costes. En un entorno kaizen , para hacerlo posible, se dispone de las siguientes herramientas: 5S, pull system (kanban ), la flexibilidad del trabajo (shojinka ), el nivelado de la producción (heijunka ), TPM (Mantenimiento Productivo Total), SMED (reducción de tiempos de set up : preparación, cambio, ajuste e inspección), el control autónomo de defectos (jidoka ), el fomento de ideas innovadoras (soifuku ) para conseguir mejoras constantes.
Una auditoría facilitará el control de seguimiento y las ventajas de la filosofía kaizen :
 ▶ Disminución de fallos en equipos, herramientas y utillajes. Menor nivel de despilfarros; con los objetivos, entre otros, de reducir los inventarios y aumentar la rotación de existencias.

 ▶ Reducción de los tiempos de preparación de las máquinas, para ganar en flexibilidad.
 ▶ Mejora en la actitud y la aptitud de directivos y operarios. Se desarrolla el concepto de responsabilidad , se mejora el clima organizacional y se facilita un auténtico trabajo en equipo.
 ▶ Acumulación de conocimientos y experiencias aplicables a distintos procesos.
 ▶ Reducción de inventarios y mayor rotación de existencias.
 ▶ Disminución del número de lesiones y accidentes en el trabajo.
 ▶ Aumento de la productividad, los beneficios y la rentabilidad.
 ▶ Aumento de los niveles de satisfacción de los clientes y los consumidores.
 ▶ Mayor flexibilidad y capacidad para adaptarse a unos mercados globalizados.
 ▶ Mejora del diseño y el funcionamiento de los productos o servicios.
 ▶ El concepto de fábrica visual puede ser la evolución de un sistema de mejora continua en una empresa, además de servir como un medio de comunicación que posibilite una mayor eficacia de las prácticas.
Dificultades en la implantación de la mejora continua
Si una empresa pretende ser competitiva, debe liberar el potencial creativo de todos sus operarios y facilitarles un desarrollo pleno de todas sus capacidades. Esto exige un clima favorable para la mejora continua y que para que sea una forma de comportamiento y actuación eficaz debe crearse un ambiente de trabajo cooperativo, donde los grupos de interés de la empresa participen y se involucren en el desarrollo de metas comunes. Esto no es fácil, pues presenta diferentes dificultades:
 ▶ La organización o la estructura de la empresa no están preparadas: conflictividad laboral, personal nuevo que no conoce profundamente todos los procesos, personal muy quemado por experiencias anteriores, encargados o responsables que, más que gestionar, son operarios avanzados con un salario un poco  mayor, dirección o propiedad con una mentalidad muy alejada de la filosofía lean .
 ▶ En empresas artesanales o pequeñas, la urgencia consume todos los recursos que pueden destinarse a la implantación de mejoras, lo que supone una dificultad añadida para este tipo de organizaciones. En estos casos, las empresas están focalizadas en otros temas: las ventas, cambios en la dirección, internacionalización, etc.
 ▶ La polivalencia es fundamental para el incremento de la productividad, relacionado con la organización del trabajo en células.
 ▶ Existen limitaciones psicológicas. Para realizar cambios es necesario replantear algunas creencias básicas y liberarse de la lógica del pasado, se requiere lo que Konusuke Matshita llamó torawarenai sunao-na kokoro : una mente que no se aferre al pasado.
 ▶ El trabajo en equipo es más fácil en una sociedad con un elevado nivel de colectivismo. El éxito del kaizen depende de la coordinación entre los participantes y la capacidad de determinar el grado de coordinación entre todos los implicados en el proceso.
 ▶ Casi todo lo que se toca en una empresa acabará pasando por los responsables del departamento de finanzas, que no se dejan convencer fácilmente y que no desisten hasta obtener respuestas a preguntas quizás incómodas. En una empresa, para lograr que las ideas se implementen sin problemas, es imperativo conocer el vocabulario, los conceptos y a las personas del departamento de finanzas. Hay que disponer de conocimientos contables y financieros, ya que los recursos invertidos en este tipo de formación tendrán una «rentabilidad» alta y duradera.
 ▶ El despliegue de la creatividad y la innovación para la generación de ideas de mejora exige la superación de los obstáculos derivados de las siguientes tres condiciones:
 a) Confianza en el equipo. Sin un clima de confianza en el equipo, los individuos no desarrollan su creatividad. El ejercicio del liderazgo es un factor clave para crear este clima de confianza.

 b) Compromiso con el equipo . El compromiso con el equipo se construye sobre la base de un liderazgo compartido, del  reconocimiento de las diferentes competencias de las personas y de la aceptación de las aportaciones de los miembros del equipo. Sobre esta base se pone en marcha lo que Tom Peters, gurú de gurús según The Economist y Fortune , considera que son las tres palabras más importantes en gestión: «¿Qué opina usted?, porque las empresas dependen del compromiso, la inteligencia y la colaboración constante del cien por cien de los empleados».

 c) Consciencia de la complementariedad de las diferentes aportaciones individuales.

Finalmente, cabe señalar que el aprendizaje de la filosofía kaizen presenta cierta analogía con el proceso de aprender a montar en bicicleta. No puede hacerse siguiendo un manual, porque no es posible reproducir los movimientos y las posiciones que deben mantenerse en cada momento. Solo se necesita una ayuda inicial, para aprender a equilibrar el cuerpo porque, después de varios ensayos y caídas, ya se desarrolla automáticamente la sensibilidad necesaria para ir en bicicleta. En el caso del kaizen ocurre algo similar. El verdadero aprendizaje es acumulativo, el modo de ganar experiencia es progresivo; es decir, paso a paso. Al principio quizás se necesita a alguien para mantener el equilibrio, pero conforme se producen errores se aprende, lo importante es volverlo a intentar.


CASO 
 La idea de la mejora continua como una experiencia «paso a paso» y que el aprendizaje es acumulativo es lo que debió pensar en 2010 sir Dave Brailsford, cuando aceptó el desafío de dirigir al equipo ciclista SKY. Su planteamiento fue extraordinariamente simple: una mejora de solo un uno por cien en cada una de las cosas que se hacen de forma independiente podría lograr la mejora suficiente para convertir por primera vez en la historia a un ciclista británico en ganador del Tour de Francia. Brailsford puso a científicos e ingenieros a trabajar para aprovechar al máximo las capacidades de cada ciclista. No se trataba de conseguir un cambio radical, una mejora sustancial en uno de ellos, sino muchas mejoras muy pequeñas en varios o en todos. Empezó mejorando aspectos obvios como la nutrición, el peso de la bicicleta o el programa de entrenamiento. Luego, se mejoraron factores técnicos, como la posición aerodinámica —mediante un túnel de viento como los que se usan en Fórmula 1—, el vestuario térmico —para mantener el calor de los músculos por más tiempo, tonificándolos— o la ergonomía del asiento —haciendo sillines personalizados—. Pero no se detuvo ahí: cada día, los ciclistas dormían en el mismo colchón con la misma almohada, que cada mañana trasladaban al siguiente final de etapa… la idea era buscar todo aquello que pudiera influir en el rendimiento y conseguir una mejora de al menos un 1% en todos y cada uno de los procesos que afectaban cada día al equipo. Brailsford se puso una meta de cinco años para conseguir que un equipo inglés ganara por primera vez el Tour de Francia. No tuvo que esperar tanto. Tres años después, en 2012, Bradley Wiggins ganó el Tour de Francia. Ese mismo año, usando la misma técnica, el equipo británico de ciclismo en pista ganó el 70% de las medallas de oro en los Juegos Olímpicos. ∎



CASO 
 Suecia es un país cubierto de nieve y hielo durante mucha parte del año. Sin embargo, en los Juegos Olímpicos de Invierno de 1998, que tuvieron lugar en Nagano (Japón), solo consiguieron una medalla de oro. Pero si los atletas suecos hubiesen tenido un cinco por cien más de rendimiento en patinaje, esquí de fondo, descensos, etc., habrían ganado medallas en casi todas las categorías. Una pequeña diferencia con consecuencias colosales
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7.3 Esquema de la filosofía de la mejora continua
Con la implantación de sistemas de mejora, la empresa avanzará en la buena dirección. Con el objetivo de gestionar y guiar todo el proceso, el ciclo planificar-ejecutar-verificar-actuar (PDCA), conocido como círculo de Deming , constituye un elemento de suma importancia. Después de cada mejora, hay un proceso de estandarización, se crea un hábito, pero la mentalidad presente conduce a pensar que esta situación ha de ser nuevamente mejorada.
En el siguiente esquema se representan los pasos a seguir en la aplicación del círculo de Deming: analizar la situación inicial, planificar y estudiar la viabilidad, formar al personal, seleccionar una  línea piloto y hacer la implantación en ella, verificar la efectividad de las mejoras, planificar para el resto de líneas —es decir, exportar a otras áreas—.


A continuación, se establece la descripción un poco detallada de estos pasos: analizar la situación, formar al personal y seleccionar el área piloto, implantación en la línea piloto, verificar la efectividad de las mejoras, estandarizar las mejoras.
Analizar la situación
Para el estudio de la situación inicial, además de un cuestionario de satisfacción del operario, resulta imprescindible la visita al lugar de trabajo real (gemba ) y tomar fotografías —para lo cual hay que solicitar autorización— con el fin de mejorar el control visual. Los tres focos de atención en gemba son: la mano de obra, el material y las máquinas. Solamente el análisis profundo y en el mismo gemba permiten  identificar los elementos que carecen de valor añadido y que, por tanto, deben ser eliminados.

El círculo de Ohno: observe y piense por sí mismo

Teruyuki Minoura, que fue presidente de Toyota Motor Manufacturing en Estados Unidos, aprendió directamente de T. Ohno y, como parte de su formación, tuvo que estar de pie en un círculo. Según explica, Minoura Ohno les pedía que dibujaran un círculo en el suelo y luego les decía: «Quédate aquí de pie y observa el proceso y piensa por ti mismo», sin dar ningún indicio de lo que tenía que observar. Les hacía permanecer 8 horas dentro del círculo. Por la mañana, Ohno les pedía que estuvieran dentro del círculo hasta la comida y, después, volvía para comprobar qué es lo que se había visto. Después de comer, Minuora volvía al interior del círculo y, al final del día, Ohno volvió a verle, no pedía ningún informe, solo decía delicadamente: «Vete a casa».
Este tipo de información es difícil de imaginar en una fábrica occidental. La mayoría de ingenieros jóvenes se pondrían nerviosos al cabo de media hora. La pregunta es: «¿Qué es lo que Ohno enseñó a Minoura?». Ohno enseñó a Minoura a pensar por sí mismo sobre lo que estaba viendo; es decir, a cuestionar, analizar y evaluar. Actualmente, se depende de los ordenadores para analizar y evaluar datos. La recopilación de datos, el análisis (correlaciones, regresiones, etc.), pueden ser estadísticamente significativos, pero ¿permiten comprender realmente el contexto de lo que sucede o la naturaleza del problema? Para Ohno, la gran diferencia era que los datos estaban a un paso del proceso, eran simplemente indicadores de lo que estaba sucediendo. Lo que uno tiene que hacer es verificar los hechos en el escenario de la situación. El enfoque de Ohno era muy parecido al de la investigación científico-forense en el escenario de un crimen
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Una vez finalizada la evaluación inicial, se analizan los resultados obtenidos, se detectan los puntos susceptibles de mejora y las técnicas a utilizar. En esta fase se crean los indicadores, se cuantifican sus  valores iniciales y se definen los objetivos. Después se elige una línea piloto de mejora, estimando la viabilidad económica y técnica, así como el cumplimiento de los estándares de calidad. En caso de que las mejoras no sean viables, se buscarán otras.
 
	   OBJETIVO    	   HERRAMIENTAS    	   INDICADORES    
	  Mejora del orden y la limpieza   	    ▶ 5S
 ▶ Estandarización
   ▶ Control visual
	  Resultado de la auditoría 5S   
	  Resultado del cuestionario de valoración de los operarios   
	  Disminuir los desplazamientos   	      ▶ Kaizen
	  Distancia recorrida por el operario (m)   
	  Aumentar los espacios   	      ▶ Kaizen

	  Superficie ocupada (m2   ) 

Formar al personal y seleccionar una línea piloto
La formación del personal incrementará su motivación y su compromiso con su trabajo. Es muy importante ofrecer formación a todos los niveles de la empresa, fomentando el uso de herramientas disponibles y los esfuerzos para que funcionen bien. Un aspecto que sorprende, en relación con el sistema de producción de Toyota, es la disciplina y la determinación aplicada al esfuerzo y el tiempo dedicado para garantizar que todos los empleados entiendan el sistema y su funcionamiento
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Implantación en la línea piloto
Después de seleccionar la línea piloto, se implantan en ella todas las mejoras. Es preferible hacerlo a pequeña escala, siempre que se pueda, para revisar los resultados y considerar posibles ajustes, con el objetivo de facilitar la exportación a otros ámbitos con una mayor confianza en el resultado final. De esta forma, los objetivos de esta fase son aplicar soluciones y documentar las acciones realizadas.
 Verificar la efectividad de las mejoras
Se vuelven a utilizar las mismas herramientas de la evaluación inicial con el fin de poder obtener unos nuevos valores de los indicadores y comprobar si se han logrado los objetivos propuestos. Si los resultados obtenidos no cumplen con los objetivos marcados, se identificarán las desviaciones o los errores y se determinarán las causas; lo cual implica la realización de nuevas propuestas, es decir el inicio de un nuevo ciclo PDCA. Si los resultados cumplen los objetivos definidos, se pasará a la fase de la estandarización.
Estandarizar las mejoras
La fase de actuar significa «estandarizar». La estandarización representa la manera de asegurar el modo más eficiente y seguro de trabajar, evitando la variabilidad en los procesos y, por tanto, la generación de despilfarros. En otras palabras, sirve para normalizar la solución y para establecer unas condiciones que garanticen su continuidad en el tiempo. Además, la estandarización proporciona una forma de preservar y proteger el know-how y los conocimientos expertos y aplicados; lo cual evita la dependencia de un «empleado crack» que puede abandonar la empresa en cualquier momento. La estandarización facilita, por una parte, la medida del rendimiento a partir de indicadores y, por otra, la exportación de las mejoras al resto de la organización.
El informe A-3
Una vez finalizado el proceso y en la nueva situación lograda por una mejora concreta, hay que proponer un nuevo ciclo PDCA para subir otro peldaño en la búsqueda del óptimo ideal. Intuitivamente se dice que este proceso empuja la rueda PDCA hacia la cima, porque cada mejora corresponde a un ciclo PDCA y se trata de una incesante búsqueda de problemas y sus soluciones. En estas condiciones es fundamental entender que este ciclo nunca termina.
La técnica del PDCA es sencilla de aplicar en el ámbito empresarial. Su potencia radica en el orden de ejecución de las etapas y en el rigor con se apliquen. En la práctica, requiere una cierta disciplina, ya que, sin ella, se entra en una dinámica de apagar fuegos (planificar-hacer, planificar-hacer), sin ningún tipo de progreso,  despreciando la importancia de los análisis para controlar y estudiar lo que ya ha ocurrido y por qué.
Para la aplicación práctica del PDCA, algunas empresas consultoras proponen el uso del denominado informe A3, cuyo nombre hace referencia al tamaño de la hoja DIN A3 (420 x 297 mm) que utiliza y cuyo formato se adjunta. Gran parte del beneficio que aporta reside en su proceso de creación, porque obliga a trabajar con hechos y datos y a pensar detenidamente en el proceso iterativo paso a paso, de su cumplimentación
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 . Los objetivos de esta herramienta son comunicar, obtener consenso y resolver problemas. El informe A3 debe construirse de forma coherente con los siguientes criterios:
 ▶ El primer paso consiste en la definición del problema. Es recomendable no definir la situación objetivo sin disponer del análisis de las causas.
 ▶ Es preferible el formato visual que el texto. Las gráficas han de construirse con un formato adecuado.
 ▶ No pensar en la reducción del tamaño de la letra o de los elementos gráficos (dibujos, tablas, esquemas, fotografías, etc.) para introducir más información. En caso de necesitar más espacio, hay que prescindir de lo menos importante y hacer un esfuerzo de síntesis.
 ▶ En el informe A-3, cada apartado es el principio del siguiente; por tanto, debe completarse secuencialmente.
 ▶ Todo el proceso debe observarse de forma personal y contando con la participación de todos los implicados. Es importante mantener la comunicación cara a cara, y se deberían buscar en el proceso los hechos dando preferencia a los datos.
 ▶ La elaboración de un buen A3 lleva más tiempo del que se pueda pensar; a veces, semanas o incluso meses.
En Toyota, el Informe A3 lo elaboraba históricamente el supervisor de las plantas, casi de forma artesanal; es decir, en la propia fábrica, con una goma, un lápiz y una hoja de papel. Este modo de trabajar le permitía documentar un proceso complicado de resolución de problemas, sin usar una montaña de papel. Actualmente, se sigue empleando en multinacionales de primer nivel.



7.4 Proyecto para la implantación de la mejora continua
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En general, los proyectos necesitan una planificación y la descomposición de todo el trabajo en actividades o unidades manejables. Esta descomposición es la clave para controlar los proyectos, por esto se dice que «sufren el síndrome del salami , porque cuando se ven como un todo no son nada atractivos, pero cuando se cortan en finas rodajas se convierten en algo apetitoso»
128
 . El proceso para dividir gradualmente un proyecto consta de unas fases:
 ▶ Diagnóstico previo de la situación inicial en la que se encuentra la organización.

 ▶ Diseño de un plan. Definición de las líneas maestras del plan de mejora continua.
 ▶ Aceptación por parte de la dirección y firme compromiso con el plan.
 ▶ Presentación del proyecto (equipo directivo, comité de empresa y personal).
 ▶ Implantación: experiencia piloto.
 ▶ Análisis y valoración de los resultados.
 ▶ Mecanismos de seguimiento.
 ▶ Extensión al resto de áreas o departamentos de la empresa.
 ▶ Incentivos y recompensas.
Habitualmente, los proyectos fracasan más como consecuencia de una falta de planificación que por los errores cometidos. Es recomendable seguir algunos criterios para definir las actividades del proyecto de implantación de la mejora continua en la empresa:
 ▶ Ser medibles en términos de coste, recursos y plazos de ejecución.
 ▶ Tener una responsabilidad asignada de forma diáfana.
 ▶ Materializarse en un único producto final, lo cual no es fácil en el caso de un proyecto de mejora, por su carácter eminentemente intangible.
 ▶ Registrar en un documento estandarizado toda la información relativa a las actividades: estimación de los tiempos de duración, la dependencia que determina el orden en el que se sucederán las actividades, la construcción del diagrama de Gantt y la asignación de responsabilidades y recursos.
 ▶ Las actividades constituyen el foco de atención del proyecto; de manera que hay que centrar en ellas todos los esfuerzos, con el fin de proveer una medida del progreso del proyecto. Han de marcarse las actividades con holguras que indican el tiempo que se puede prolongar una actividad sin retrasar la finalización del proceso. Las actividades que tienen holgura cero forman el camino crítico.
 ▶ La definición real de las actividades y las relaciones de dependencia entre ellas.
 Definición de la actividad


La implantación de un plan de mejora continua no es ajena a lo que se expuesto. A continuación se propone una guía para establecer las actividades, clasificadas según las distintas fases del proyecto.

1. Diagnóstico previo

El primer paso en un proyecto de mejoras creativas consiste en la identificación de problemas —excluyendo los de índole laboral, que se tratan en otros foros—.

2. Diseño del plan: definición de líneas maestras

En la etapa del diseño del plan se plantean unos principios o bases de partida:
 ▶ Voluntariedad. En general, la participación en proyectos de mejora es voluntaria, ya que no es una actividad con retribución económica. Se considera adecuado que, para las reuniones, el personal aporte la mitad del tiempo y la empresa la otra mitad.
 ▶ La periodicidad de las reuniones será semanal o quincenal, con un horario limitado —entre 30 minutos y 1 hora— y un orden del día predeterminado.
 ▶ Las posibles restricciones o especificaciones existentes relativas al plan.
 ▶ La estructura organizativa y la constitución del equipo de mejora—con un número de componentes comprendido entre cuatro y seis miembros—, pertenecientes a varios departamentos y con formación en técnicas de creatividad.
 ▶ El diseño de la actividad formativa: presupuesto, número de horas (de 4 a 8), selección del formador, medios materiales (documentación, aula, equipo, etc.).
 ▶ El objetivo: aprovechar la creatividad de los operarios con el fin de reducir costes y alcanzar una participación en el proyecto del 33% de los empleados.

3. Aceptación por parte de la dirección

El plan diseñado se presenta a la dirección de la empresa para que sea aprobado y asumido formalmente como un firme compromiso de obligado cumplimiento. Es primordial convencer a la dirección de la necesidad de establecer una dinámica de mejora continua, lo que requerirá un análisis de la evolución de los mercados, el sector y la empresa.

4. Presentación del proyecto

El proyecto se presenta en una reunión informativa convocada para conseguir el compromiso de todos los miembros de la organización con el plan de mejora. Esta fase incluye la solicitud de los voluntarios. Las reuniones se desarrollan en horario laboral.
El primer paso consiste en concretar cuáles son las informaciones esenciales que se han de transmitir. Una buena manera de planificar una exposición es partiendo de lo más general, para llegar por aproximaciones concéntricas a lo particular. Una vez articulado el esquema de la presentación, hay que buscar los medios para comunicar la información relevante. Siempre es recomendable el uso de un lenguaje simple y vivo para mantener el interés, haciendo que lo insólito resulte familiar, introduciendo ejemplos, imágenes, analogías, comparaciones, metáforas, etc., porque la gente espera diversión, emoción y que alguien sea capaz de generar un efecto sorpresa.
Para la exposición se debe disponer de una extensa panoplia de recursos, proyectores, clips de vídeo, todo tipo de elementos gráficos, pizarras digitales, conexión a internet, etc., pues facilitan la comunicación visual de conceptos abstractos. Además, a modo de curiosidad, algunos expertos aconsejan para este tipo de reuniones la disposición de cruasanes, galletas y pastelitos de chocolate
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 . Las condiciones materiales o de entorno de la sala de reuniones para favorecer un ambiente creativo son:
 ▶ Espacios amplios, donde se disfrute de un buen campo de visión para desarrollar ideas. La parte más alta de un edificio y los áticos son entornos de creatividad excelentes. Debe evitarse la falta —o el exceso— de ventilación o luz.
 ▶ En cuanto a la decoración, son válidas las siguientes ideas: los estampados de las cortinas favorecen la creatividad, los espejos agrandan el espacio y crean un entorno más vivo, y las obras de arte fomentan ciertas pautas mentales. Según los psicólogos y los diseñadores de interiores, el color de una habitación puede  influenciar en el estado del ánimo. Sin embargo, la ciencia que se esconde detrás de esto es inexacta.
 ▶ El abarrotamiento de objetos no ayuda, por esto la sala ha de estar libre de elementos inútiles, ordenada, limpia y dispuesta de tal forma que el dinamizador pueda tomar notas visibles para todos en una pizarra o en grandes hojas de papel.
 ▶ Deben eliminarse los ruidos ambientales y, al inicio de la reunión, deben tomarse medidas para evitar perturbaciones por sonidos de teléfonos —no pueden usarse los móviles—, timbres, relojes, etc. La falta de tranquilidad impide la concentración.
En las empresas existe una tendencia a destinar recursos para la adecuación de espacios no productivos: gimnasio, cafetería-comedor, zonas de relax, áreas de lectura, etc. El cambio de ubicación física es una oportunidad única para la creatividad y para profundizar en procesos, organización y cultura con el fin de conseguir una empresa nueva, con mayor capacidad de adaptación porque la flexibilidad será un valor diferencial respecto a la competencia y un sinónimo de supervivencia.
En el contexto de la sesión, la figura del dinamizador desempeña un rol importante y, en el conjunto de las funciones que tienen asignadas, destacan las siguientes:
 ▶ Facilitar la consulta a participantes y liberarlos para que no se aferren a una idea única.
 ▶ Dedicar toda su atención a ayudar a que el grupo utilice al máximo su ingenio, con entusiasmo.
 ▶ Escuchar atenta y juiciosamente, con el fin de apuntar todas las ideas con sentido, para facilitar su posterior evaluación. Posibilitar breves pausas para pedir aclaraciones y para evitar la pérdida de detalles. En este punto conviene hacer un inciso para decir que saber escuchar no es fácil. El doctor Jerome Groopman, en el libro How Doctors Think , explica que la mejor fuente de información acerca de la enfermedad de un paciente es el mismo paciente. Sin embargo, presenta estudios que señalan que los médicos interrumpen a los pacientes, como media, a los 18 segundos de haber empezado estos a hablar. Posiblemente,  este fenómeno se produzca también en otros ámbitos. Debe evitarlo el dinamizador de una sesión de creatividad.
Geoff Nightingale de SynerGenics, consorcio de empresas de biotecnología ubicado en San Francisco, proporciona estas doce reglas para saber escuchar:
 1. Escuchar ideas, no hechos (preguntarse lo que estos significan).

 2. Juzgar el contenido, no la envoltura (lo que dicen, no cómo lo dicen).

 3. Escuchar con optimismo (no hay que perder el interés).

 4. No hay que precipitarse a la hora de sacar conclusiones.

 5. Ajustarse al ritmo del que habla (esto requiere cierta flexibilidad).

 6. Mantener la concentración y el contacto visual.

 7. No adelantarse mentalmente al que habla (para no perder el hilo).

 8. Esforzarse por escuchar (mantener una actitud atenta y despierta).

 9. Dominar los sentimientos mientras se escucha.

 10. Abrir la mente (aceptar información).

 11. Respirar lenta y profundamente.

 12. Relajarse físicamente, ponerse cómodo.

Al final de la reunión se verificará si se ha comprendido y asimilado el mensaje. En la práctica, esto significa que los miembros del grupo deben ser capaces de explicar a los demás lo que han entendido; ello permitirá añadir informaciones complementarias y accesorias.
En una reunión, donde quizás participan personas sin formación sobre métodos de creatividad, es posible exponer algunas técnicas sencillas para incrementar la productividad del grupo y mejorar el clima de la reunión. Para este tipo de reuniones, el número máximo de personas que pueden trabajar eficazmente es de siete. Jeff Bezos, fundador de Amazon, aplica la norma del «equipo de dos pizzas» para explicar que los equipos deben ser lo suficientemente reducidos como para poder alimentarse adecuadamente con no más de dos pizzas
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 , para conseguir que todos los integrantes del grupo puedan sentirse creativos, responsables y capaces de generar ideas.
 
	      ORGANIZACIÓN DE UN SISTEMA DE REUNIONES  
	    ▶ Organizar la pirámide siguiendo un procedimiento de prueba y error, para agilizar el sistema. Considerar el uso de herramientas de comunicación.
 ▶ Determinar los objetivos. ¿Cuáles son los temas incluidos en el orden del día?
 ▶ Determinar los indicadores para medir el logro de los objetivos. Para que una reunión funcione eficazmente es preciso contar con herramientas de análisis y resolución de problemas. Conviene designar a un coordinador, para que antes de la reunión contacte con todos los participantes y les ofrezca la información y los conocimientos necesarios para agilizar la dinámica de los encuentros.
   ▶ Determinar las responsabilidades. ¿Quiénes deben participar en cada reunión y cuál será su papel? ¿Cuál será la frecuencia de las reuniones? ¿Cuál será el lugar de la reunión? ¿Quién o quiénes son los responsables de establecer la agenda de la reunión?


Si los directivos explican el proceso correctamente, si involucran a su gente en la lógica de lo que están haciendo, si les proporcionan las herramientas correctas para pensar por sí mismos, conseguirán su total apoyo y entusiasmo. No se puede empezar un proceso de cambio solo en los niveles superiores del organigrama… hay que llegar a toda organización.

5. Implantación: experiencia piloto

Para la implantación se recomienda elegir un área piloto donde, a priori , exista potencialmente una mayor receptividad hacia el proyecto, según la capacidad de dicha zona para alcanzar resultados positivos y mayores garantías de éxito en un menor plazo de tiempo, o bien, en un área que se considere prioritaria por otras razones —por ejemplo, por representar un cuello de botella— siempre respetando la condición de no realizar inversiones de capital. Para el éxito de las propuestas de mejora es importante conseguir que sean las personas que sugieren las ideas quienes las pongan en práctica. Durante el proceso de implantación surgirán problemas de todo tipo, por ello se necesita una constante vigilancia y cooperación por parte de todos.
En el área piloto es importante centrar el foco creativo; es decir, las mejoras deben aplicarse allí donde sea más necesario. Intuitivamente, esto quiere decir que, si en una guerra los aviones llegan a la base con impactos en alas y colas, ¿qué hay que estudiar y reformar? Ante esta pregunta siempre hay quien se precipita y  responde: «las alas y las colas», que justamente es lo único que no hay que mejorar, porque los aviones que precisamente reciben impactos en alas y colas regresan a la base, mientras que, cuando los impactos se producen en otras partes de los aviones, estos son abatidos. Esta anécdota pone de manifiesto que hay que poner el foco sobre los problemas verdaderos.
Para priorizar las mejoras, se propone un gráfico de golf, en el cual interesa situar el mayor número de ideas en el green ; es decir, en la zona con elevados beneficios potenciales y con gran facilidad de implantación. Aquellas propuestas con bajos beneficios esperados y que presentan grandes dificultades para ser aplicadas se despreciarán.


No hace falta que las mejoras atesoren una gran calidad técnica o que sean filigranas creativas, sino que hay que partir de ideas sencillas. Así, en la carrera por la conquista del espacio, los norteamericanos gastaron un millón de dólares y dos años de investigación en diseñar un bolígrafo para escribir en condiciones de ingravidez, mientras que los rusos utilizaron un simple lápiz convencional.
En el contexto de la filosofía kaizen no hay necesidad de comprender conceptos complicados como «el pensamiento creativo». Tal como se ha visto anteriormente, una propuesta ordinaria es mucho mejor que una idea creativa impracticable, ya que lo importante es la facilidad en la implantación.
La observación de los comportamientos de los operarios ofrece una mina de oportunidades para las mejoras, con solo plantearse el porqué de ellas. Pero también puede producirse el efecto contrario: a veces, una rutina afecta al buen funcionamiento de un proceso, puesto que proviene de una manía sin fundamento que hay que detectar y erradicar.


CASO MEJORAS EN UNA SECCIÓN DE UNA EMPRESA DE MAQUINARIA 
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A continuación se describen dos mejoras introducidas en una empresa productora de maquinaria para la fabricación de muebles. Las mejoras que se presentan son la colocación de ruedas en las máquinas y la incorporación de un carro elevador.
A. RUEDAS EN LAS MÁQUINAS 
Se han sustituido las ruedas que llevan las máquinas desde el inicio del montaje hasta el inicio del montaje final. Con las ruedas viejas era necesario un gran esfuerzo para mover las máquinas; en cambio, con las nuevas los desplazamientos son más fáciles, porque el coeficiente de fricción es menor. A las nuevas ruedas, que disponen de freno, se le ha añadido una protección de seguridad, para que el operario no pueda engancharse ni el zapato ni el pantalón con el movimiento de la máquina que pesa 5.000 kg.


B. CARRO ELEVADOR 
Se adquirió un carro elevador para eliminar la acción de levantar los motores. Mediante dicho carro, el operario puede subir la plataforma elevadora hasta la altura justa de la estantería y arrastrar el motor para colocarlo encima de ella y transportarlo hasta su destino.


 Finalmente, cabría preguntarse qué sucede si, incluso después de aplicar las técnicas de creatividad, no se tienen ideas para proponer mejoras. Ante una falta de ideas, lo más fácil es copiar, pero de dónde o de quién. La respuesta es simple: de los mejores. Por ejemplo, Ferran Adrià, cuya capacidad creativa es indiscutible, acudió varios años al concurso de tortillas de patatas más importante del mundo, que se celebra anualmente en Donostia (San Sebastián) para convertirse en el chef que elabora las mejores tortillas de patatas, aunque él siempre ha manifestado que se ha limitado a copiar de los mejores. Si pasamos al ámbito de una fábrica, una fuente de inspiración se encuentra en los catálogos de utillajes y herramientas de distintas compañías como: Desoutter, Kaiser+Kraft, McMaster-Carr, etc.


CASO 
 El Daily Telegraph y el Wall Stret Journal describieron cómo renovó el Great Ormond Street Hospital for Children de Londres, el traslado de pacientes de una fase de un tratamiento médico complejo a la siguiente: tomando técnicas «prestadas» de la Fórmula I. Las deficiencias del diseño del traslado de pacientes habían provocado errores, complicaciones e incluso fallecimientos. El doctor Martin Elliot, jefe de cirugía cardiovascular, decidió estudiar detenidamente a los mejores profesionales en la organización de traslados: el equipo Ferrari. Los médicos y el personal de asistencia trabajaron juntos en Maranello (Módena), en los boxes de Silverston (Gran Premio de Gran Bretaña) y en el quirófano del hospital. Al personal de Ferrari le sorprendió la falta de un líder claro, la lentitud del proceso y el elevado volumen del ruido de trabajo. En Ferrari suelen operar en silencio a pesar del ruido de los motores que les rodea. A raíz de una colaboración insólita en la medicina moderna, el hospital rediseñó sus procedimientos y redujo sustancialmente los errores médicos
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 .∎

Otra manera de obtener ideas de mejora es contando con ayuda del exterior, es decir mediante «un par de ojos frescos», que en japonés se denomina jishuken . Las propuestas de mejora procedentes del exterior pueden originarse con la organización de visitas a la fábrica planteadas para que sean eficaces y rentables, lo que requiere un anuncio anticipado, la implicación de los empleados en la  explicación de sus puestos y la captación atenta de las observaciones de los visitantes.


CASO 
 Reinhold Würth, el «gurú» de los productos de ensamblaje, durante la visita a una obra oyó que un operario se quejaba de lo difícil que resultaba leer el número de las herramientas y el de los tornillos correspondientes, que estaban impresos en el metal y que eran casi ilegibles. Würth reemplazó los números por unos anillos de color, de forma que los operarios solo tenían que hacer coincidir las tonalidades. Este sistema con marca registrada se ha convertido en un gran éxito. Durante sus visitas Würth también escuchó quejas de los trabajadores a propósito del dolor que sentían en determinados músculos y tendones. A nadie se le había ocurrido plantearse si las herramientas estándar —destornilladores o alicates— estaban ergonómicamente diseñadas. Würth se dio cuenta de que algunas herramientas no habían cambiado de forma en cien años. Inició un proyecto de investigación en colaboración con la Universidad de Stuttgart que tuvo como resultado un conjunto de herramientas con diseños nuevos: algunas redujeron la tensión crítica en más de un 30%. ∎



CASO 
 Gary Kaplan, director general del Virginia Mason Medical Center, un hospital de Seattle, tenía que enfrentarse a graves problemas financieros, a procedimientos ineficientes y a una calidad de servicio mediocre. Pensó que, si se limitaba a utilizar ideas y técnicas del sector médico, no tendría mucho impacto en el futuro del Virginia Mason. Durante el proceso de búsqueda de nuevas fuentes de ideas, él y alguno de sus colegas descubrieron la filosofía lean , en general, y el sistema de producción de Toyota (SPT), en particular. Así que el doctor Kaplan y la dirección del hospital iniciaron un programa intensivo de formación, y después viajaron a Japón para ver cómo funcionaban aquellas ideas sobre el terreno. Desde entonces, cientos de empleados del Virginia Mason, con Kaplan al frente, han hecho, después de tres meses de preparación, viajes parecidos durante los cuales médicos, las enfermeras y los empleados del hospital han comprobado cómo Toyota organiza el trabajo, hace un seguimiento de la calidad y resuelve los problemas. Años después, el sistema patient safety alert (PSA) —inspirado en el sistema andon de Toyota— da al personal sanitario la oportunidad de detener la cadena si se encuentra en una situación que pueda suponer un peligro para el paciente. Siete años después de su implantación se habían activado más de 14.000 alertas de seguridad. Entre otros  logros, destacan la eliminación de millones de dólares de inventario innecesario, la reducción del tiempo para facilitar los resultados del laboratorio en un 85%, las distancias que tiene que recorrer el personal en 96 kilómetros al día. Una nueva distribución de espacios maximizó la eficiencia, redujo la distancia a recorrer por los pacientes un 76%, acortó el tiempo de espera para la entrega de fármacos de 2 horas a 30 minutos y, para los resultados de laboratorio, de 20 minutos a 1 minuto
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La información recibida del mercado permite a la empresa no solo tomar decisiones respecto al producto, sino planificar un eficiente inventario según la tendencia de la demanda en relación con cada producto y reducir el riesgo de la incertidumbre de la demanda
134
 . La relación con los distribuidores exige una asignación de recursos, porque el contacto con el cliente final depende de la interacción de este con el distribuidor. El distribuidor entiende y conoce las necesidades de la empresa y representa a la empresa ante el cliente coherentemente aumentando la calidad del servicio dado y mejorando la posibilidad de fidelizar al cliente. En otras palabras, es posible obtener información relevante del distribuidor sobre el cliente, sus deseos, sus problemas y sus sugerencias
135
 .
Una forma de generación o adquisición de conocimiento, que puede ser un recurso distintivo, viene dada por el hecho de compartir conocimientos tácitos con proveedores y clientes. Por ejemplo, en la empresa KH Lloreda se celebra el Día del Consumidor, que consiste en que la empresa cierra sus puertas y todos los empleados salen fuera a preguntar a los clientes y a los puntos de venta qué propuestas de mejora sugieren. En ese día se trata de ver la compañía desde otra perspectiva.
Las alianzas estratégicas entre empresas son maneras efectivas, y en muchas ocasiones necesarias, para que las empresas aprendan. Las relaciones con un socio se pueden formalizar en una joint venture , que consiste en un acuerdo de cooperación entre dos o más  empresas para alcanzar objetivos similares, mediante la creación de una nueva organización para satisfacer unas necesidades mutuas. Una joint venture presenta una analogía con un matrimonio, en el sentido de que también implica un compromiso. La buena salud de los acuerdos estratégicos depende de la capacidad para aprender y compartir tanto sabiduría como experiencia por parte de las empresas partícipes, creando un clima de confianza y respeto recíprocos. De hecho, una manera de medir el éxito de una empresa conjunta es, justamente, analizando si un socio ha podido aprender del otro socio en materia de tecnología, procedimientos, técnicas de gestión, etc.
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 Para que el aprendizaje se produzca se requieren tres condiciones: tener objetivos claros, que el socio sea transparente y que la empresa sea buena receptora
137
 . Los socios de una joint venture también representan un peligro potencial conocido como «efecto caballo de Troya», que consiste en que un socio puede apropiarse del know how del otro para luego prescindir de él.

6. Valoración de resultados

Los sistemas occidentales de sugerencias están diseñados para promover grandes ideas, que se recompensan consecuentemente, no necesitan ni un gran número de propuestas ni una elevada participación. Se trata de un sistema bastante estricto y, como la mayoría de ideas se consideran inapropiadas después de su evaluación, a menudo los operarios se sienten frustrados.
En un entorno kaizen , las ideas son bien acogidas, cuidadosamente estudiadas, y las más brillantes se caracterizan por:
 1. Ahorrar costes y no requerir inversiones económicas.
 2. Tener un amplio rango de aplicaciones, siempre de forma coherente con los objetivos de la empresa.
 3. Eliminar las causas de un problema.
 4. Resolver problemas que afectan al mayor número de empleados posible.
 Para la evaluación de las ideas en la tabla adjunta, se clasifican y relacionan el potencial y la aplicabilidad de las sugerencias de mejora.


En la etapa de la valoración, se presentan los resultados obtenidos y la dirección reconocerá los méritos del equipo de mejora. En general, no existen estímulos económicos, porque se consideran más adecuadas las retribuciones en especie (donaciones a una ONG, regalos, cenas, entradas para espectáculos, celebraciones de cumpleaños en la empresa, etc.)
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 . Sobre esta cuestión hay que decir que, cuando un reto es motivador o satisfactorio, entonces no hace falta añadirle un premio externo para afrontarlo. Efectivamente, nada de lo que el dinero pueda ofrecer se puede comparar a la sensación de pertenencia a un grupo, ni con la satisfacción provocada por el trabajo bien hecho o por el objetivo cumplido
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 .
Es un error pensar que las recompensas pequeñas serán una razón para obtener una baja tasa de propuestas porque, si cada operario se dedica a la mejora de su propio trabajo, es más fácil que presente ideas. Además, las mejoras pequeñas por modestas que estas sean, se van acumulando paulatinamente. Un póster con el lema «las ideas son rentables» no vale en un entorno kaizen , porque el fin es esencialmente distinto: «mejore el método de trabajo» o «contribuya a fortalecer nuestra empresa». Lo importante es estimular la  participación y promover el desarrollo de las habilidades creativas de los operarios, de manera que se asuma que el efecto se conseguirá como algo natural fruto de estas actividades. Para un operario occidental, acostumbrado a la idea de que una sugerencia es algo que produce, o ahorra, dinero quizás esto sea difícil de entender.
Los sistemas de propuestas de mejora de las empresas occidentales difieren de las japonesas porque en estas, si bien se otorgan pequeños premios como recompensas, no se enfatiza el aspecto económico. La diferencia se justifica por el hecho de que, en Japón, los esfuerzos se orientan al proceso, dado que la mejora de este se traducirá inmediatamente en un incremento de los beneficios. Además, la filosofía kaizen está orientada a las personas, apoyando y reconociendo sus esfuerzos. Este planteamiento choca frontalmente con los protocolos administrativos de revisar estrictamente el desempeño de las personas sobre la base de los resultados, y no recompensar el trabajo realizado.

7. Mecanismos de seguimiento

Tras la experiencia piloto, se valoran y comparan los resultados obtenidos con los objetivos fijados inicialmente. Se establecen mecanismos de seguimiento del proyecto, imprescindibles para seguir mejorando, como las auditorías que permiten estudiar la evolución de los indicadores: tasa de defectos, plazo de entrega, productividad, número de averías, etc. A partir del análisis de los resultados obtenidos se definen los planes de acción.
En esta fase se pueden obtener algunas sorpresas, como que solamente el 19% de las mejoras de productividad y costes procedan de los operarios, mientras que el 90% procedan de la línea media (jefes de equipo, supervisores o ingenieros) como de su función descrita en su puesto de trabajo. Pero esto no es un inconveniente, porque lo importante es la formación y el entrenamiento de los operarios en la mentalidad y la competencia kaizen , y la identificación de los candidatos a ser promocionados a jefes de equipo
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8. Extensión al resto de áreas de la empresa

Por último, se inicia la paulatina extensión del plan de mejora continua al resto de secciones de la empresa. La difusión de resultados juega un papel importante como medio de sensibilización, y para mostrar el éxito conseguido con el fin de animar a participar al resto de empleados en posteriores experiencias. Puede resultar útil crear un manual de muestra, disponer de un panel o imprimir un boletín aportando fotografías del «antes» y el «después» para mostrar los cambios positivos introducidos.

9. Incentivos y recompensas

Los incentivos ayudan a motivar a los empleados y, por tanto, facilitan la generación de propuestas de mejora. Otorgar un premio simbólico o reconocer formalmente la labor de alguien delante de un grupo transmite un mensaje de aprecio del trabajo realizado. En general, las personas sentimos gran satisfacción cuando recibimos comentarios positivos y se hacen públicos nuestras ideas y nuestros nombres. El objetivo final de los reconocimientos es estimular el esfuerzo para lograr la excelencia y convertir una idea en propiedad de todos, para que sirva de fuente de inspiración para otras.
7.5 Programas de sugerencias
Los primeros programas de mejora introducidos en muchas empresas correspondieron a los sistemas de sugerencias, seguidos por los círculos de calidad y, más tarde, por los equipos de mejora. En relación con los programas de sugerencias, la historia dice que en Estados Unidos un empleado de Eastman Kodak, llamado William Connors, recibió un premio de 2 dólares en 1898 por sugerir que se limpiaran las ventanas para mantener los puestos de trabajo más iluminados. Frank Lovejoy, el supervisor que aceptó la sugerencia de Connors, se convirtió después en el presidente de Kodak.
Una sugerencia es toda idea que suponga una modificación, una simplificación o una mejora de los métodos de trabajo, tanto administrativos como productivos, y cuya consecuencia es una reducción de costes. Una sugerencia debe incluir la descripción detallada de una situación previa (el «antes») y una situación propuesta (el  «después»), ya que no son admisibles sugerencias idealistas o genéricas, como plantear «la mejora del sistema de comunicación de la empresa». En principio, las sugerencias deben enfocarse hacia los siguientes temas:
 ▶ Mejora de la calidad en los procesos productivos y administrativos. Cambiar la cultura para focalizarse en adaptar continuamente sugerencias que permitan mejorar la calidad y la satisfacción del cliente.
 ▶ Ergonomía y seguridad de los puestos de trabajo (prevención y reducción de riesgos).
 ▶ Reutilización, reciclaje y aprovechamiento de todo tipo de materiales.
 ▶ Reducción o eliminación de cualquier tipo despilfarro: ahorro de energía, horas de máquina, gastos generales, solucionar incidencias reiteradas, etc.
 ▶ Potenciar la participación en actividades de equipo.
No se admiten como sugerencias todas aquellas que hagan referencia a políticas de empresa, salarios y sistemas retributivos, deseos o quejas sin presentar soluciones, propuestas propias del ámbito del trabajo para el cual fueron contratados los autores de las mismas, sugerencias sobre nuevos procesos, máquinas, etc. en sus primeros meses de entrada en funcionamiento, y sugerencias inviables técnicamente —aunque supongan un hipotético ahorro—.
Las sugerencias se pueden clasificar según la facilidad de su valoración en dos grupos: las fácilmente cuantificables —es decir, las que permiten estimar el valor del ahorro— y las difícilmente cuantificables económicamente porque hacen referencia al aspecto, la ergonomía, la seguridad, el ambiente de trabajo, el efecto sobre el entorno, etc. La clasificación en sugerencias útiles e inútiles puede ser compleja y, en principio, se recomienda prudencia a la hora de desechar ideas. A modo de ilustración, se reproduce el caso de la apertura de un supermercado localizado a 8 kilómetros de un pueblo. La carretera que los unía se colapsaba constantemente, y para resolver el problema de los atascos recabaron la opinión de un sabio catedrático.



La respuesta del profesor fue instalar un cañón en la colina cercana a la carretera y lanzar obuses contra los automóviles que circularan por ella. De esta manera se produciría una eliminación de coches y, por tanto, se reduciría la saturación de tráfico. En realidad, esta idea debería ser rechazada ya que es absurda, pero el hecho de no despreciarla de entrada permitió interpretar la propuesta que consistía en eliminar coches, y esto se puede conseguir con un peaje «inteligente», que se establece en función del número de pasajeros que viajan en el interior del vehículo, de manera que, si este está completo, el peaje sea gratuito.


En relación con los programas de sugerencias se plantean las siguientes consideraciones: la difusión del programa de sugerencias, las causas de fracaso en un sistema de sugerencias, la presentación de las sugerencias (el formato), el comité de sugerencias y el reconocimiento: premios y recompensas.
 La difusión del programa de sugerencias
En general, los medios más comunes para difundir el programa de sugerencias son: la información general a los empleados, a través de la intranet o el boletín interno de la empresa, los cursos de formación y los anuncios de los premios o recompensas.
Las causas de fracaso en un sistema de sugerencias
Los sistemas de sugerencias se han considerado tradicionalmente los primeros programas de mejora; sin embargo, estos no siempre han alcanzado el éxito y han fracasado por las siguientes razones:
 ▶ En general, es escasa la cultura empresarial para el estímulo del trabajo en equipo, la creatividad y la participación. Conseguir la implicación del mayor número de personas posible no se considera un factor importante.
 ▶ El programa se desarrolla más como una entidad independiente que como parte de un enfoque global dirigido a la mejora continua.
 ▶ Las personas que formulan sugerencias no son las mismas que las aplican.
 ▶ El proceso de evaluación es complejo y lento, quizás porque al intentar que sea justo y exacto se burocratiza demasiado. En los programas de sugerencias, el elemento más importante debe ser la respuesta rápida y adecuada a los empleados que han remitido la propuesta, además de información sobre los beneficios derivados de la misma. Cuando se sugiere una idea de forma responsable, hay que incluir los costes, los riesgos, el tiempo y la rentabilidad estimada. De esta manera se facilita al ejecutivo la tarea de evaluar la idea sin plantear problemas.
 ▶ Los éxitos no se comparten con el personal. Los participantes no ven satisfechas sus expectativas de apoyo y no reciben estímulos ni información sobre los resultados. Esto hace pensar que el programa de sugerencias no es importante para la dirección. Existe una falta de voluntad en la organización —especialmente en la dirección— para mejorar el programa de sugerencias y hacer que este funcione de forma efectiva. Además, las tareas principales de los directivos no son las  mejoras por sí mismas, sino aumentar la capacidad del personal para emprender mejoras.
 ▶ No se ha formado suficientemente a los operarios ni a los líderes del proceso de mejora continua, ni se ha verificado que estos líderes extiendan la sistemática a todos los niveles de la organización. La política de formación debe estar diseñada para contribuir en lo máximo a que la empresa funcione con creatividad. Ahorrar en formación es una causa de fracaso
141
 . Otra causa de fracaso es que, si bien ha habido formación, el énfasis no se ha puesto en la práctica, porque lo importante es la orientación de la gente a que haga mejoras reales en procesos reales, de la misma manera que los deportistas realizan una actividad real una y otra vez con la observación de un entrenador experimentado, para garantizar la regularidad
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 ▶ Aunque para algunos autores la recompensa o el reconocimiento es una importante fuente de motivación para el sistema, esta no puede ser excesiva porque, en caso de serlo, se provoca la idea de que las pequeñas ideas no valen o que es mejor dedicarse a proponer sugerencias que a realizar el trabajo asignado.
 ▶ No se ha establecido un procedimiento formal de presentación de sugerencias y tampoco se ha previsto un formato estándar de seguimiento de las sugerencias. Muchas veces, las ideas se pierden porque no hay un proceso definido donde aplicarlas ni donde registrarlas; es decir, no se ha facilitado una hoja estandarizada, con un formato sencillo, para su presentación.
 ▶ En algunos procesos de sucesión en la dirección de las empresas, algunas ideas no se plantean con seriedad, porque se trata de simples argucias tácticas de los ejecutivos para llamar la atención y reforzar su promoción personal. En este caso, las ideas son solo una vía de relaciones públicas.

 ▶ Debe advertirse del peligro del mito que «de la cantidad nace la calidad». De acuerdo con esta lógica, cuanto mayor es el número de ideas de mejora, mayores son las posibilidades de recibir propuestas de calidad. Sin embargo, cuando lo que importa solo son «las sugerencias de cualquier tipo», los operarios dedican más energía en escribir propuestas variopintas que en pensar de forma creativa. Además, también existe el riesgo que se olviden de hacer las tareas que tienen asignadas. Por otro lado, de cada cincuenta y tres ideas que se generan se obtiene una que merece la pena ser tenida en cuenta una vez efectuada la inevitable criba inicial
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 ▶ Las propuestas arriesgadas no se respetan, y no se toleran los errores. Las empresas deben favorecer a los que presentan sugerencias de riesgo. En el campo militar, se otorga mucha importancia a la curación de los heridos y a la búsqueda de los que mueren en acto de servicio. ¿Cómo si no podrían mantener la moral alta? En la Legión Extranjera francesa, los heridos reciben una medalla. Si se apartase a los heridos y se les considerase unos fracasados, la moral de todos caería por los suelos. Sin embargo, en las empresas ocurre esto
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 ▶ Entender los beneficios y el impacto de un programa de mejora continua muchas veces no es posible, porque se presta demasiada atención al impacto en los beneficios a corto plazo, utilizando las medidas de costes tradicionales. Por lo tanto, esta tendencia muchas veces contribuye a ocultar el verdadero valor del programa y el ahorro de los costes
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El líder del sistema de sugerencias ha de «caer bien» para crear una cultura organizativa que permita que prosperen las buenas ideas. En la II Guerra Mundial, el general Dwight Eisenhower consiguió poner de acuerdo a ingleses y norteamericanos. La mayoría de los profesionales concuerdan en que su secreto fue «las  unidades de los aliados dependen de la confianza mutua que se tienen; esta confianza se gana, sobre todo, cultivando las amistades». Quizás la cualidad más sobresaliente de Eisenhower como líder era la facilidad con la que hacía amigos y se ganaba la confianza de sus compañeros, por más que procedieran de ambientes muy dispares
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En muchos casos, los gerentes desean adoptar nuevas ideas, pero están rodeados por «guardias centuriones»; es decir, los directivos de nivel intermedio que están empeñados en resistirse al cambio. Para los profesionales de las ideas, esta situación es tolerable, quizás incluso previsible, pero pueden desentenderse tanto emocional como intelectualmente cuando un directivo transmite una aversión al riesgo mayor que la de los empleados de base. Haciendo referencia a la paralizadora retórica de un antiguo jefe, un profesional de las ideas recordaba lo siguiente: «Siempre decía: no hagas que seamos mejores, haz que ganemos más dinero».
Fomentar una organización que propicie las ideas también guarda relación con promover la tolerancia con el fracaso asociado a la experimentación. Algunas ideas no darán resultado, a pesar de las excelentes intenciones y de los esfuerzos invertidos. Los experimentos realizados con ideas empresariales y de gestión son, en cierto modo, más complejos y difíciles que los de laboratorio; sin embargo, nadie espera que todos los experimentos de laboratorio siempre tengan éxito
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 . Akio Morita afirmaba: «No te preocupe equivocarte, pero asegúrate de no cometer el mismo error dos veces». Por su parte, Winston Churchill decía que «el éxito es la habilidad de ir de fracaso en fracaso sin perder el entusiasmo».
Cuando se produce un fracaso, lo importante es tener la mente abierta para analizar el entorno. Aprender a contemplar un fracaso y analizar qué puede aportar esa situación desde una perspectiva creativa, amplia y dinámica ayuda a encontrar respuestas inesperadas. Henry Ford dijo que «el fracaso es una gran oportunidad para empezar otra vez con más inteligencia». Las palabras de Ford hacen  referencia a la idea de empezar de nuevo. Después de una caída, hay que levantarse y volver a empezar, según un proverbio japonés, «nanakorobi yaoki» cuya traducción es: caerse siete veces y levantarse ocho. Pero no se trata simplemente de actuar de nuevo, sino de hacerlo de una manera más inteligente; por tanto, es necesario aprender de los errores y extraer conclusiones. Centrarse en el hecho de haber fracasado sin aprender nada de ello, sin seguir experimentando, hace que realmente el fracaso sea eso: un fracaso
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CASO 
 El presidente de una importante compañía norteamericana entregó unos premios a los mejores errores durante un encuentro de ejecutivos, lo que dejó a la gente pasmada. Esto implicó un gran cambio en la política de una empresa que, tan solo un año antes, ocultaba los errores; sobre todo, los grandes o los que se hacían públicos. ∎



CASO 
 Enel es una empresa multinacional productora y distribuidora de energía eléctrica y gas que ha desarrollado una plataforma on line muy ambiciosa, tanto conceptual como gerencialmente, bautizada como My Best Failure. El máximo responsable de innovación de la compañía explica que «para innovar necesitas salir de tu zona de confort e intentar lo que nunca has intentado antes. Cuando más lejos vas, más fácil es fallar, mayor es la oportunidad de encontrar algo realmente sorprendente, de aprender algo fascinante». A partir de esta premisa, en Enel se premia «a las personas que han fallado en algo nuevo y comparten estos intentos fallidos, pero con esta idea en mente: evitaré cometer este mismo error en el futuro, pero no me siento culpable por haberlo intentado». Se rompe así la cadena del miedo al fracaso por el eslabón más débil: el de la comunicación. El premio a los mejores errores consiste en trabajar durante un tiempo en la startup o en la unidad de negocio del ecosistema del grupo que elija el ganador, con la posibilidad de escoger también una experiencia en el extranjero. ∎

La presentación de sugerencias (el formato)
Aunque las sugerencias pueden presentarse de muchas maneras distintas, un procedimiento recomendado para hacerlo es el siguiente:

 ▶ Para que las ideas o las propuestas de mejora sean reconocidas como buenas hay que presentarlas de forma estandarizada; es decir, según un formato establecido. Una idea que no ha sido expresada no tiene valor. Se recomienda diseñar unas plantillas simples que inviten a expresar las ideas. Se recomienda situar los impresos junto a los paneles de la sección, o también en el área del departamento de recursos humanos.
 ▶ Las sugerencias pueden presentarse tanto de forma individual como colectiva.
 ▶ Los medios usados para presentar sugerencias son varios. El más tradicional es el llamado «buzón de sugerencias». Sin embargo, para facilitar el proceso de recogida, documentación, evaluación y resolución de cada sugerencia se puede habilitar un aplicativo en la intranet de la empresa para facilitar la consulta on line del estado de la idea aportada.
 ▶ Una sugerencia debe definir el problema —situación inicial—, la solución propuesta y las ventajas e inconvenientes de su aplicación, así como toda aquella información necesaria para su evaluación —incluidos los aspectos económicos—. Es importante definir bien el problema, porque cabe recordar la famosa la cita del inventor Charles F. Kettering, según la cual, «un problema bien definido es un problema medio resuelto».
 ▶ En las grandes empresas, todas las propuestas serán preevaluadas por un representante del departamento de recursos humanos, que se reunirá con el superior inmediato del área o sección del autor o autores de la sugerencia. Esta evaluación determina la aceptación, o no, de las sugerencias recibidas y, en caso de desacuerdo entre las partes, se consultará al líder del programa antes de tomar la decisión final. Las sugerencias presentadas solamente se dirigirán al Comité de Sugerencias en los casos en que no sea posible su aprobación, durante la preevaluación, por afectar a otros departamentos o requerir desembolsos económicos.
 ▶ En el caso de existir más de una sugerencia cuyo contenido sea semejante, se considerará el orden de recepción.
 ▶ Todas las sugerencias recibirán respuesta en un plazo máximo de quince días; por ejemplo, desde su presentación. Del mismo  modo, las reclamaciones también se gestionarán con igual celeridad mediante un procedimiento de gestión de reclamaciones a propósito de las sugerencias presentadas. La respuesta se entregará con efecto irrevocable por escrito.
 ▶ Las ideas descartadas sirven de semillas para otras ideas. La calidad y profundidad de la actividad de mejora también depende de sembrar muchas semillas
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CASO 
 Cada vez más empresas tienen herramientas específicas para favorecer la vertiente creativa de sus empleados. Existen programas informáticos, como los de la compañía iSoco, que desarrolla plataformas colaborativas en las que los diferentes departamentos o empleados pueden aportar sus ideas, intercambiar opiniones y mejorar las características de un determinado proyecto, producto o servicio. Los empleados de France Telecom España, a través de la intranet de la compañía, pueden proponer ideas que mejoren procesos internos, productos y servicios, la experiencia de los clientes o las relaciones entre los empleados y la empresa. ∎



CASO 
 Los empleados de Gallina Blanca —empresa del sector de la alimentación—, se reúnen regularmente en equipos interdisciplinares llamados Inno-cells, para tratar desde fórmulas de futuros productos hasta sabores o envasado: de esos equipos derivan luego decisiones estratégicas de la compañía. El objetivo del programa es canalizar el talento y el poder creativo de los empleados. ∎







 El comité de sugerencias
En empresas grandes, el proceso de selección de sugerencias se gestiona a través de un comité de evaluación, formado por el líder y un número variable de representantes de diferentes departamentos cuyas principales funciones son:
 ▶ Evaluar las ideas presentadas, tarea que quizás exigirá recopilar información adicional del departamento donde se ha originado la propuesta.
 ▶ Establecer el timing , el procedimiento del seguimiento de la implantación y los mecanismos para divulgar los resultados.
 ▶ Atender y responder por escrito a todas las reclamaciones formuladas.
 ▶ Concretar el reconocimiento de la capacidad y el talento de los empleados que participan.
No sirve de nada generar ideas, a menos que luego se valoren. Pero evaluarlas lleva tiempo y es costoso. De hecho, el temor a verse inundadas de ideas es lo que a menudo contiene a algunas empresas de solicitar una mayor contribución a sus empleados. En las reuniones de mejora se evaluarán las propuestas recibidas, y las que se acepten se considerarán como aceptadas, pendientes a la espera de su implantación. A continuación se adjunta un posible modelo de plantilla de evaluación y que se puede utilizar para registrar los acuerdos tomados y las mejoras que se van a realizar. Los acuerdos que se adopten en las reuniones de mejora quedarán registrados y archivados.



 Normalmente, los programas de sugerencias tienen cuatro fases de desarrollo:
 1. Fase de preparación. Los directivos estudian el inicio de un nuevo programa o la modernización de uno que quedó aletargado. Dado que el objetivo es implantar un programa con continuidad en el tiempo, si las expectativas no son realistas, el personal perderá confianza y el programa fracasará.
 2. Fase inicial. Si el número de sugerencias comienza a disminuir, como suele ocurrir, es hora de que tanto los directivos como los operarios hagan un esfuerzo para pensar en nuevas ideas de mejora.
 3. Fase de expansión. Cuando el número de sugerencias aumente y se estabilice, el personal habrá creado una base de experiencia sólida. En esta fase, el índice de participación suele ser más importante que el contenido; por tanto, la calidad de las sugerencias puede variar, y la dirección, si no lo ha hecho antes, debe resolver el problema del reconocimiento antes de proclamar el éxito del programa.
 4. Fase de continuación de la mejora. En esta fase se implantan muchas ideas, el personal se siente orgulloso de su capacidad y percibe que generar sugerencias forma parte de su trabajo. Una moral elevada favorece significativamente el interés por el aprendizaje de dinámicas de grupo. Después de haber puesto en marcha una mejora, solo queda un trabajo por hacer: mejorar más.
Es obvio que se pueden generar e implantar ideas excelentes, fuera del contexto de un programa de sugerencias, aunque si se instaura de manera formal se encuentran las siguientes ventajas:
 ▶ Formular sugerencias y explicar los progresos del programa contribuye a concienciar y orientar las mentes hacia la mejora, porque ayuda a cambiar el comportamiento y los hábitos del personal. El acto de expresar una sugerencia por escrito clarifica el proceso mental del autor de la propuesta.
 ▶ Manteniendo registros individuales, cada persona contrasta su progreso. Además, el número de propuestas presentadas es un indicador de la capacidad creativa de la empresa. También el control del número de sugerencias que formula cada persona  genera una sana competencia entre los operarios que puede beneficiar a la organización.
 ▶ Estudiar las sugerencias ayudará al personal a pensar en más sugerencias para el futuro.
 ▶ El programa crea conexiones de apoyo y feedback de información entre operarios y directivos.
En caso de que las propuestas de mejora tengan cierta entidad, se convertirán en proyectos de mejora continua y se les asignarán uno o varios responsables. Lo importante es disponer de un proceso en el que colocar las mejoras
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El reconocimiento: premios y recompensas
En un programa de sugerencias hay que distinguir entre las sugerencias aceptadas o las no aceptadas, y las realmente implantadas, porque no todas las aceptadas después se materializan en la práctica. Las sugerencias aceptadas entrarán en un programa de reconocimiento y recompensa, que premiará las mejores considerando como un criterio importante los cash-flows obtenidos. Dale Carnegie dijo que «el nombre de una persona es para ella el sonido más dulce e importante que pueda escuchar en cualquier idioma». Su conclusión era que las personas están programadas para tratar de obtener momentos de reconocimiento donde sentirse especialmente comprendidas y valoradas. En un mundo esencialmente individualista, el deseo humano de reconocimiento es primordial. Algunos programas de sugerencias con relativo éxito han adoptado las formas de reconocimiento adjuntas.
 
	  
TIPO    	   DESCRIPCIÓN DEL PROGRAMA    	   COMENTARIOS    
	  Informal   	  No se dan premios, porque las sugerencias se consideran parte del trabajo.   	  Es fácil de administrar.   
	  Comida   	  El equipo que realiza un cierto número de sugerencias gana un aperitivo o comida.   	  Lo importante es el trabajo en equipo.   
	  Suerte   	  Todos reciben por cada sugerencia un número para un sorteo de un premio mensual.   	  Lo importante es divertirse.   
	  Formal   	  Los premios van desde puntos hasta participaciones en los beneficios. También pueden regalarse chaquetas, sombreros, etc.   	  Programa formal.   
	  A toro pasado    	  Solo cuentan las ideas implantadas.   	  Fácil de administrar.   

El comité de sugerencias podría otorgar los premios oro, plata y bronce, tras haber establecido ciertas cantidades de dinero con la condición de que deben gastarse en grupo para fomentar el trabajo en equipo. En principio, se recomienda concentrarse en mejoras pequeñas incidiendo en la implicación del personal y, después, a medida que aumente el número de sugerencias, se pasa a potenciar la calidad de las mismas.
Los criterios para establecer o seleccionar premios según Nelson
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serían:
 ▶ Que tengan un valor duradero y que sean útiles.
 ▶ Que reflejen el esfuerzo y la calidad del desempeño de quienes los reciben.
 ▶ Que inspire orgullo por poseerlos.
 ▶ Que gusten a los potenciales receptores.
 ▶ Que reflejen la mejor imagen de la empresa.
Los incentivos establecidos en base a dinero efectivo tienen las ventajas de que son fáciles de administrar, anhelados por todo el mundo y pueden dar un impulso adicional a un programa de  largo plazo, pero tiene dos graves inconvenientes: por un lado, no tienen un valor duradero —como los trofeos— y, además, al cabo de poco tiempo tienden a convertirse en recompensas «esperadas». Brian Knutson (2001)
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 estudió los planes de pago de incentivos en las empresas y descubrió que, cuando se promete una recompensa monetaria por el trabajo, hay un aumento de actividad en el núcleo accumbens —núcleo de neuronas del cerebro—, igual que sucede con el consumo de sustancias adictivas, por la liberación de la dopamina. Además, hay un aumento de la tendencia hacia comportamientos arriesgados después de la liberación de dopamina y después de que el núcleo accumbens se active. Pero dar dinero puede tener un resultado opuesto, ya que la gente se acostumbrará a recibir una recompensa monetaria y no estará dispuesta a realizar el trabajo a menos que reciban una bonificación o incentivo después
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CASO 
 En una empresa se estableció el sistema de recompensas que se presenta a continuación.
 
	   PUNTOS    	   IDEA    
	  1   	  Idea no realizable.   
	  5   	  Idea válida, pero de viabilidad económica dudosa o con un ahorro inferior a 500 €/año.   
	  10   	  Idea realizable y con un ahorro entre 500 y 2.000 €/año.   
	  20   	  Idea realizable y con un ahorro entre 2.000 y 5.000 €/año.   
	  40   	  Idea realizable y con un ahorro mayor de 5.000 €/año.   

En la tabla adjunta se observa que las ideas están clasificadas en cinco tipologías en función de su viabilidad y del ahorro obtenido. Para cada tipología de sugerencia se asignan unos puntos. El operario tiene sus propios puntos en una «tarjeta virtual». En cada tarjeta dispone de un máximo de 100 puntos. Al completar una tarjeta, el operario recibirá una nueva tarjeta. Los  puntos permiten acceder a unos regalos: 20 puntos un polo, 40 una sudadera, 60 una cazadora, 80 un reloj de pared y 100 un navegador para el coche.


En este sistema, no parece coherente premiar a las ideas que no van a ser realizables, ya que podría darse el caso que un grupo de personas destinase el tiempo a generar ideas de este tipo. La generación de ideas no realizables es más propia de los inventores o los artistas. En las empresas se buscan las aplicaciones prácticas, aunque alguien podría argumentar que, según algunos estudios, se necesitan 53 ideas no realizables para disponer de una buena idea. ∎

A menudo, se dice que la pasión es la clave del éxito. ¿Qué significa esto? Existen numerosas investigaciones que respaldan la idea de que la pasión tiene una importancia decisiva para impulsar la creatividad. Cuando a una persona le impele una motivación intrínseca como es la pasión tiene más posibilidades de hacer un trabajo creativo que si solo le impulsan factores externos. De hecho, la pasión que siente alguien ofrece la «mejor» medida de hasta qué punto está dispuesto a llegar un individuo o un equipo para alcanzar el éxito. El sentimiento de logro que se experimenta después de haber realizado una tarea particularmente difícil, o el reconocimiento que se otorga por una contribución a algo significativo —es decir, aquellas recompensas que el individuo recibe directamente como resultado del desempeño de su tarea— son factores de potenciación de la creatividad
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 . El éxito de prácticamente todos los aspectos de una organización, o incluso del mundo en general, es cada vez más aleatorio  y, por tanto, es más importante que nunca alimentar la pasión que puede impulsar a las personas
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Cuando un empleado está a gusto en su trabajo, normalmente tiene nuevas ideas, inquietudes y deseos de mejora. Es bueno transmitir el mensaje de que ser creativo es un compromiso con uno mismo, una responsabilidad con el desarrollo personal, el bienestar y la felicidad… que se transmitirá al entorno. Cuando se proponen sugerencias oportunas y relevantes a las necesidades de la empresa, se alcanza un sentimiento de crecimiento personal del que se disfruta, y se quiere incrementar.
La oportunidad de participar en un entorno social también es un factor motivador. Las personas se sienten motivadas cuando hacen algo, porque les permite relacionarse con otras personas. Por otra parte, el acceso a círculos, grupos, espacios o eventos restringidos es en sí mismo un premio o una recompensa. Así por ejemplo, en algunas empresas el acceso a reuniones importantes se utiliza como incentivo y en Nokia Corp. se incorpora al llamado Club 10 a los ingenieros que logren llegar a las diez patentes, y se les brinda un reconocimiento público anualmente en una ceremonia formal. Procter & Gamble induce a los investigadores de élite de su empresa a que formen parte de la Victor Mills Society, a la cual solo acceden los más destacados y, por esto, se considera el premio de mayor prestigio de toda la organización.


CASO 
 La empresa Metalquimia, reconocida por su capacidad innovadora en el sector de la maquinaria y la tecnología cárnica, dispone en la recepción de la empresa una espada de acero donde se graba cada año el nombre del empleado más innovador del año. ∎



CASO 
 En 3M existen premios de reconocimiento para el empleado de la empresa que ha creado valor, según los tres formatos siguientes: formato papel —mediante newsltters —, formato digital —a través de la intranet de la empresa— y formato presencial —a través de eventos especiales—. ∎

 Dado que en la mente de las personas hay un espíritu de competición, se puede trazar el rendimiento de los grupos en una gráfica, que se puede utilizar como concurso. La colocación de la gráfica en un lugar visible introduce un elemento de competición sana. Dado que los objetivos son declarados abiertamente, los participantes quieren conseguirlos. Los grupos que hacen la mejor sugerencia del mes tienen un trofeo que conservan hasta que se hace el siguiente premio mensual. En alguna empresa japonesa también se entrega el «premio limón» al grupo que ha hecho el peor registro de sugerencias. Este trofeo es una figura daruma : una muñeca rechoncha, pintada, con los ojos en blanco —significado de ceguera para las posibilidades de mejora— y sin manos y piernas para actuar. Alguien puede pensar que esto es infantil, pero es necesario un espíritu de diversión para potenciar una actividad voluntaria.
Finalmente, cabe señalar que el secreto está en escoger y combinar convenientemente los premios y recompensas que mejor han de funcionar en cada empresa, los que mejor reflejen sus objetivos, los que refuercen la cultura creativa, los más adecuados para su sector de actividad y los que mejor se complementen entre sí.
7.6 Los grupos de mejora
Si bien los programas de sugerencias se dirigen a los individuos, uno de los pilares de los sistemas de mejora continua radica en el trabajo en equipo. En el entorno actual, en el que la complejidad de los problemas es cada vez mayor, los equipos se convierten en imprescindibles.
Un equipo se puede definir como un conjunto de personas con un propósito común. En muchas ocasiones, el concepto de equipo se confunde con el de grupo de personas que trabajan en un mismo departamento, área o unidad. Sin embargo, se trata de un concepto más amplio porque, para crear con efectividad, se necesita entender el objetivo y, además, los miembros del equipo pueden pertenecer a distintas unidades funcionales, a distintos niveles jerárquicos e incluso a distintas organizaciones (grupos de clientes, proveedores, etc.). La diversidad dentro del grupo es fundamental, pues cada individuo  aporta experiencias, conocimientos y puntos de vista diferentes, por lo que el entendimiento y el resultado conjunto se enriquecen
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Los proyectos de mejora se organizan de dos maneras, aunque en la práctica se encuentran equipos de trabajo con características mezcladas:
 ▶ Equipos de mejora (o equipos kaizen ). Equipos compuestos por entre seis y ocho miembros, procedentes de distintos departamentos atendiendo a la naturaleza e importancia del proyecto. El equipo «nace» y «muere» con el proyecto. Su ámbito de actuación es toda la empresa, y la alta dirección tiene que participar activamente.
 ▶ Círculos de calidad. Tienen por objeto incrementar la participación de los empleados, mejorar las relaciones humanas y la satisfacción con el trabajo. Generalmente, están dirigidos por el responsable de una unidad y formados por un grupo pequeño de personas del mismo departamento que se reúnen de manera participativa y voluntaria, con la finalidad de aportar propuestas para resolver problemas y mejorar la productividad, la calidad y la fabricación. Los círculos de calidad son estables, tienen continuidad en el tiempo y, por tanto, su actividad se convierte en rutinaria. Debe advertirse que intentar poner en marcha círculos de calidad en una empresa es una pérdida de tiempo si no hay integrada una filosofía lean .
A pesar de estas diferencias, la estructura organizativa presenta bastantes similitudes y, en cualquier caso, lo que importa es que se trata de un conjunto de personas que desarrollan iniciativas para abordar los problemas de su entorno. Para que el trabajo en equipo sea eficaz es necesario que sus miembros compartan objetivos en un marco de confianza mutua y que tomen las decisiones por consenso. Algunos estudios revelan que el hecho de facilitar la autonomía y el trabajo en equipo a los empleados proporciona un 9% más de valor añadido por cada empleado.
 Al igual que los programas de sugerencias, las actividades de grupos de mejora siguen un proceso similar: preparación, inicio y expansión. Sin embargo, la diferencia básica es que el objetivo es aumentar la capacidad de autogestión del personal.
Dado que una empresa es una organización compuesta por personas que colaboran juntas para alcanzar objetivos comunes, debe insistirse en la necesidad del trabajo en equipo; obviamente, con una buena dirección los logros serán mayores que la suma de los éxitos individuales de sus componentes. Algunas condiciones relevantes para mejorar la eficacia de un equipo son:
 ▶ Disponer de una misión y unos objetivos perfectamente definidos.
 ▶ Un liderazgo fuerte. El líder emergerá de manera natural o será designado por la organización; en cualquier caso, participará como un miembro más en las actividades del grupo.
 ▶ Una gran capacidad de trabajo, pero al mismo tiempo exhibiendo un buen sentido del humor.
 ▶ Una buena combinación de capacidades, habilidades y recursos.
 ▶ Disponer de una buena capacidad para gestionar la información: recogida de datos y análisis para la mejora continua y el sistema de respuesta rápida. También debe existir la voluntad de compartir la información convenientemente. A fin de facilitar la comunicación, algunas empresas japonesas optan por las oficinas sin paredes. Por ejemplo, Honda ha creado el término wai-gaya , que define el sonido del personal discutiendo nuevas ideas en diferentes ámbitos del trabajo compartiendo una sala de grandes dimensiones.
 ▶ Ganas de aprender a medida que se consiguen progresos.
 ▶ Los componentes del equipo deben ser conscientes de que su participación en el grupo les permite progresar como individuos. Cuando un problema afecta a todos los miembros del grupo es resuelto por el grupo, los miembros individuales generalmente están más satisfechos con la solución y, por tanto, tienden a utilizar el nuevo método.
A medida que los equipos comparten preocupaciones, concentran sus esfuerzos y aprovechan colectivamente las capacidades de sus miembros, comienzan a funcionar como un grupo  bien entrenado. Es decir, al igual que la estrategia de un partido de baloncesto varía en función de las habilidades individuales de cada jugador, el comportamiento de un equipo refleja también el talento de sus componentes. Si un equipo no puede conseguir que sus miembros tengan un espíritu de cooperación, naturalmente no alcanzará sus objetivos. Por ejemplo, si un jugador de baloncesto, solo piensa en convertirse en el máximo anotador del partido, su equipo tendrá pocas posibilidades de vencer. En principio, en el seno de un equipo, no hay nadie innecesario, porque está compuesto por personas que pueden aportar su propio talento a partir de diversas características individuales. Por ejemplo, una persona estricta y quizás algo antipática puede asegurar el cumplimiento de ciertos trámites burocráticos, con lo que garantizará una mayor calidad del conjunto.


CASO 
 Un día, en una entrevista, le preguntaron a Steve Jobs por qué decía que su modelo eran los Beatles, y el respondió: «Porque eran cuatro personas que controlaban las tendencias negativas de los otros y, así, conseguían que el todo fuese mayor que la suma de las partes». De hecho, se complementaban en la música y, sobre todo, en el temperamento. Uno bebía, pero odiaba que el otro fumara. El que fumaba odiaba que el tercero fuese mujeriego, y a este le irritaba la indisciplina del cuarto —que siempre llegaba tarde y nunca preparaba los ensayos—. A su vez a este le horrorizaba el hábito con la bebida del primero. Así pues, al controlarse mutuamente garantizaban que nada —la bebida, el tabaco, las mujeres y la indisciplina— interfiriera en el desarrollo de su talento. Este control tuvo como resultado el enorme éxito de uno de los mejores grupos de rock de la historia
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7.7 Aprendizajes útiles: el análisis del valor
Para la implantación de las prácticas propias de la mejora continua existen unas áreas de conocimiento, aprendizajes o técnicas que facilitan el éxito:
 ▶ La ingeniería industrial que promueve el uso planificado de personal, material y equipamiento mediante técnicas y métodos  científicos para reducir el coste y optimizar los beneficios a través de las mejoras.
 ▶ Los métodos o técnicas de creatividad que se conocen.
 ▶ El análisis del valor que reduce o elimina los elementos innecesarios en términos de calidad, duración, aspecto y utilización, de forma que el coste se puede reducir sin cambiar el nivel de realización del producto. Su aplicación es siempre útil, simple y barata.
De estos tres puntos merece una atención especial la técnica del análisis del valor. La gestión del valor es aplicable a toda clase de actividades y problemas, especialmente cuando se presentan varias soluciones alternativas. Es muy interesante para la toma de decisiones importantes: formulación de estrategias, orientaciones de marketing, especificaciones de productos o servicios, establecimiento de procesos, etc.


CASO 
 Un comerciante puso el siguiente rótulo en su tienda: «Aquí hay pescado fresco». Alguien que pasaba le sugirió que lo cambiara por «Hay pescado fresco», porque escribir «aquí» resultaba reiterativo. Una segunda persona propuso cambiarlo por «Pescado fresco», porque la palabra «hay» era obvia. Un tercero añadió que se podría dejar solo «Pescado», porque se sobreentendía que tenía que ser fresco, e incluso alguien podría pensar que quizá no era tan fresco. Por último, un viandante sugirió quitar el cartel, porque con el olor que desprendía en la calle resultaba evidente que era pescado
158
 .∎

El análisis del valor es una aplicación particular de la gestión del valor, y se orienta al desarrollo de nuevos productos, al rediseño de los ya existentes, así como a la creación o reingeniería de todo tipo de procesos. Es un método organizado y creativo que utiliza un proceso de diseño funcional y económico con el objetivo de aumentar el valor de un producto, servicio o sistema. Proporciona una manera conveniente de organizar la innovación enfocada a mejorar el valor de los productos o servicios.
El objetivo del análisis del valor es conseguir resultados óptimos, a partir de maximizar el valor o de la relación beneficio/coste, de  manera que mejore la utilidad de un bien, un servicio o un proceso en relación con su coste eliminando todo aquello que origine un coste y que no contribuya al valor ni a la función del producto. El valor es el resultado del diseño o la modificación de un producto o un servicio que realiza una función, al mínimo coste, satisfaciendo las necesidades del consumidor. Por lo tanto, el valor de un producto puede mejorar si se incrementa su utilidad con el mismo coste o se disminuye este con el mismo grado de utilidad. Esto se consigue cuando se eliminan funciones innecesarias o costosas que no contribuyen al valor.


CASO 
 La mayoría de las entidades financieras de los países escandinavos ya no tienen cajeros ni dispensan dinero en efectivo, ya que han estado muy interesadas en deshacerse del cash por el alto coste de transporte, seguridad y mantenimiento que supone. Tener una red de sucursales y cajeros automáticos en países poco poblados como Suecia y Noruega, con áreas rurales de difícil acceso en invierno, explica la puesta en marcha de nuevas tecnologías y las facilidades para su implantación. El pago con tarjeta les reporta ingresos en forma de comisiones en los comercios. El efectivo, sin embargo, necesita ser contado, transportado, limpiado, comprobado para evitar falsificaciones, almacenado y custodiado. Kenneth Rogoff, profesor de la Universidad de Harvard, afirma que el papel moneda se ha convertido en «un obstáculo importante» para el buen funcionamiento del sistema financiero global. Con la tecnología actual, un mundo sin dinero efectivo es posible, salvando los obstáculos culturales
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El análisis del valor es útil para resolver problemas, aumentar los beneficios, ahorrar tiempo, usar los recursos disponibles más eficientemente, mejorar la calidad, centrarse en las necesidades del cliente y reducir los costes de manera cuantificada. Debe precisarse que el análisis del valor es una manera para reducir los costes y, por tanto, este será el resultado derivado de eliminar todo aquello que no aporta valor. Para entender este concepto se puede establecer una analogía con la búsqueda de la felicidad. Efectivamente, citando a  A. Huxley, «la felicidad es como el carbón de cok: se obtiene como subproducto mientras se está haciendo otra cosa».


CASO 
 La compañía aérea Ryanair ha establecido un modelo implacable y creativo en cuanto a la necesidad de recortar costes, rebajar tarifas y cobrar al viajero por todo lo que no sea el billete. Así, un pasajero describió la fórmula de Ryanair: «Si quieres facturar una bolsa tienes que pagar. Si quieres un refresco o algo para picar durante el vuelo, tienes pagar. Si quieres una bolsa para el mareo, mala suerte: Ryanair las ha eliminado… Si hay un coste que se pueda recortar, se recorta». Como explicó el director general a un periodista norteamericano, Ryanair promete tarifas baratas, puntualidad, cancelaciones mínimas y pocas pérdidas de equipaje, pero «si quieres algo más, ¡vete! ¿Te pagaremos un hotel si se cancela tu vuelo? ¡No! Vete ¿Te devolveremos el dinero de un billete no reembolsable porque tu abuela ha muerto inesperadamente? ¡No! Vete ¡No nos interesan tus dramas! ¿Qué parte de no devolvemos el dinero no has entendido?».
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CASO 
 Sony, después de un estudio de análisis del valor, alcanzó su objetivo de rebajar los costes de producción de su consola PlayStation 3 (PS3). Según un informe de 2008 que realizó la consultora estadounidense iSuppli, basado en los precios de mercado, la factura de los materiales —que incluye componentes y el coste de producción— de la última versión de la PS3 ascendía a 448,73 dólares, un 35% por debajo de la registrada por la primera versión que superaba los 690 dólares. Esto acercaba el precio de venta al punto de equilibrio, que en EE. UU. se situaba alrededor de los 399 dólares, de manera que la primera PS3 se vendió con significantes pérdidas, compensadas mediante los royalties y la comercialización de nuevos juegos. La PS3 pasó a tener 2.820 partes separadas frente a los 4.048 de su predecesora. ∎

Después de estos ejemplos se propone pensar en el caso de Marvin Bower, que fue nombrado director de gestión de McKinsey & Company tras la muerte de su fundador, James O. McKinsey. Bower es reconocido como el responsable de transformar la estructura de la  empresa en una que le permitiera crecer internacionalmente y ganar influencia; sin embargo, su enfoque de gestión era peculiar, hasta el punto de prohibir que los consultores júnior se pusieran calcetines de rombos, porque pensaba que podía distraer a los clientes
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 . ¿Es esto un caso de análisis del valor?
El primer paso de la metodología del análisis del valor consiste en elegir a un líder y otorgarle la responsabilidad de la asignación de los recursos disponibles. Entre los candidatos puede figurar el director de fábrica, producto o proceso. En una empresa pequeña, el líder suele ser el mismo director general. No se puede hablar de compromiso de la dirección si repetidamente se pospone la reunión de arranque sin informar al equipo, si no responde a peticiones de elementos materiales, dentro de plazos razonables de tiempo, y sobre todo si demuestra poca disposición a dedicar tiempo extra para reequilibrar líneas, formar al personal y reorganizar las instalaciones.
Una vez que el líder se haya hecho cargo de la dirección del proyecto, asumirá las siguientes funciones:
 ▶ Seleccionar a los miembros del equipo e introducirlos en el proceso de la gestión del análisis del valor. El equipo tendrá entre tres y siete miembros, y un marcado carácter multifuncional (ingenieros de proceso, personal de recursos humanos, especialistas en costes, operarios, etc.).
 ▶ Inspirar, despertar la pasión y el entusiasmo de sus colaboradores, para encauzar las emociones en una dirección positiva, con el objetivo de catalizar lo mejor de las personas y provocar «resonancia», un fenómeno por el cual varias personas entran en sintonía emocional y contagian sus emociones positivas
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 . Este fenómeno se basa en el sistema límbico, que capta señales emocionales de los demás sin que se tenga consciencia de ello, y las transmite al organismo modificando el ritmo cardíaco, la tensión arterial y hasta el sistema inmunitario. Es decir, se produce un  contagio del estado emocional de las personas más expresivas y de los líderes, estableciendo un «vínculo límbico» que conduce al aprendizaje mutuo, a compartir ideas y a comprometerse en los objetivos comunes.
 ▶ Dirigir y controlar el progreso del equipo. Conseguir que el equipo asuma la responsabilidad del proceso y negocie un consenso sobre las tareas a realizar y la distribución del trabajo. Es importante que los miembros del grupo trabajen bien juntos, porque el proceso requiere un elevado nivel de colaboración.
 ▶ Resolver los obstáculos que se presenten: señales de pasividad, falta de motivación, resistencia a los cambios, programación de reuniones, etc.
 ▶ Organizar la primera reunión para explicar el objetivo de la aplicación de la técnica del análisis del valor y las condiciones de trabajo del grupo (atribuciones, duración del proyecto, recursos disponibles, alcance, mecanismos de evaluación, etc.).
Las fases de la metodología del análisis del valor son:


 Las tres primeras fases tienen la finalidad de determinar las necesidades del usuario y formular estas necesidades como funciones que ha de realizar el producto o proceso. Las tres últimas fases tienen la finalidad de crear o rediseñar el producto o el proceso maximizando el valor. El desarrollo del análisis de valor responde a las preguntas:
 ▶ ¿Cuál es la función del producto o proceso? ¿Qué hace?
 ▶ ¿La idea cumple totalmente los requerimientos del cliente?
 ▶ ¿Cuál es su coste? ¿Cuál es su valor?
 ▶ ¿Existe alguna otra forma de que el objeto o proceso realice la misma función? Para responder a esta pregunta concreta se suele emplear una sistemática que contempla diversas acciones, que podrían apoyarse en la técnica SCAMPER:
 1. Reducir el número de piezas o fases.


 2. Simplificar la estructura.


 3. Reducir el tamaño o el peso.


 4. Analizar el diseño para una mejor fabricación.


 5. Estandarización, comunicación, integración.


 6. Disminuir las pérdidas de materiales.


 7. Revisar las especificaciones estándar.


 8. Cambiar el material.


 9. Eliminar o cambiar los acabados superficiales.


 10. Revisar las tolerancias.


 11. Cambiar el proceso o el método de fabricación.


Una vez acabado el análisis se procede a la clasificación de las ideas generadas y a su introducción, cuyo éxito determinará si las ideas se convierten en innovaciones.
7.8 Indicadores para la mejora continua
La introducción de indicadores o parámetros de medida para evaluar la implantación o el funcionamiento del sistema de mejora continua tiene mucho interés porque, como alguien dijo una vez, «si no se está midiendo la actividad, tampoco se está gestionándola». La elección de formas de medición es uno de los principales determinantes de la eficacia de una organización como sistema.
 En primer lugar, puede afirmarse que no hay un indicador universal; sin embargo, el ROI (return on investment ) presenta algunas ventajas, porque mide el rendimiento de una inversión, evaluando la eficiencia del gasto que se plantea realizar. Se calcula como el cociente entre el ingreso neto y los activos empleados. No mide el volumen de la inversión, sino la eficiencia de lo invertido y consiste en un porcentaje de retorno sobre los recursos invertidos; en este caso, en la mejora continua —tanto de procesos, como de productos o servicios—. Por esto constituye un incentivo para utilizar con eficiencia los recursos disponibles. La información que aporta presenta la limitación que debería considerarse su evolución en el tiempo para que tuviera plena utilidad.
Existe la posibilidad de inventarse indicadores de una manera relativamente sencilla; de hecho, es algo recomendable para definir un sistema de medición que refleje de la mejor manera posible las prioridades estratégicas del entorno en el que debe aplicarse. Lo recomendable es considerar varias ratios, y no centrarse solo en uno, y obviamente sería improductivo y absurdo utilizar todos los que se exponen a continuación
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 ▶ Ahorros de costes. A menudo es complicado calcular los beneficios exactos de una mejora, y se recurre a los ahorros de costes. Es un indicador muy habitual y se mide en unidades monetarias o en forma porcentual en relación al margen EBITDA (beneficios antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones).
 ▶ Beneficios. Beneficios finales, o bien el margen de contribución de las mejoras realizadas.
 ▶ Número de mejoras implantadas. Este indicador permite fijar los objetivos para el próximo año. Por ejemplo, una empresa podría establecer que durante el año se han implementado catorce mejoras en fábrica y que el próximo deben implementarse dieciocho mejoras.
 ▶ Número de ideas generadas por año. Este indicador no tiene en cuenta el número de ideas que finalmente se convierten en proyectos. La cantidad de ideas es una medida indirecta de la cantidad de proyectos futuros y del interés de las personas por introducir cambios o mejoras.

 ▶ Número de departamentos que aportan mejoras de forma recurrente. Este indicador permite identificar los departamentos que generan propuestas de mejora y fomenta una cultura creativa al provocar comportamientos de emulación.
 ▶ Porcentaje de empleados que producen ideas. La ratio entre empleados que proponen ideas sobre el total de empleados de la empresa indica hasta qué punto está extendida la cultura creativa. Por ejemplo, el resultado puede ser que proponen ideas el 22% del personal.
 ▶ Porcentaje de tiempo dedicado a la mejora continua. Este indicador refleja el porcentaje de horas de trabajo aplicadas a la generación de ideas.
 ▶ Ratio de ideas por empleado y año. El objetivo de esta ratio es relacionar la intensidad de la cultura creativa incluyendo no solo a los que proponen y a los que no proponen, sino también la cantidad de ideas aportadas. Si en el cálculo de esta métrica se considera únicamente a los empleados que producen ideas, en lugar de saber lo extendida que está la cultura creativa, se medirá la intensidad creativa entre los individuos comprometidos con la filosofía kaizen .
La utilización de estos indicadores sirve para que se puedan fijar objetivos para la mejora a largo plazo. Finalmente, lo verdaderamente importante es que los indicadores sean gestionados, porque no tiene sentido medir algo que no va a ser gestionado.
7.9 Conclusiones
Las actividades de mejora continua se pueden poner en marcha en cualquier empresa y están abiertas a la participación de todos los empleados. Aunque existen unas pautas útiles, no existe un modelo ideal. De manera que cada empresa implantará las suyas. Tal como ocurre con otras herramientas lean , las actividades kaizen tienen sus propias fases de desarrollo, que incluyen tres componentes esenciales:
 ▶ Percatarse o descubrir los problemas.
 ▶ Desarrollar la creatividad para generar ideas: encontrar soluciones originales para los problemas, lo cual no implica invenciones geniales. Esto es un punto clave.

 ▶ Tomar decisiones, implantarlas y comprobar los efectos mediante unos indicadores.
Hay dos buenas razones para la realización de actividades kaizen . La primera es que los resultados obtenidos son casi siempre valiosos, y la segunda es que la empresa mejora revitaliza la organización y aprovecha las habilidades individuales y el talento de los operarios.
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