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Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones
normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las
tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

La empresa debe estar inmersa en un proceso de mejo-
ra continua en todos sus ambitos, ofreciendo sistemas
de gestion eficaces que le permitan pervivir. La realidad
nos demuestra que las sociedades mas competitivas tie-
nen también niveles de Investigacion y Desarrollo (1+D)
mas altos, tal es el caso de EE.UU y algunos paises eu-
ropeos (Finlandia, Dinamarca, ...). En general el prome-
dio de recursos dedicados a |1+D en Europa se situa cer-
cano al 2% del PIB, cuando en EE.UU es del 3,5%. En
Espaha superaba ligeramente el 1% del PIB en el afo
2005, aunque con expectativas de incrementos subs-
tanciales. De la misma manera, los recursos empresaria-
les dedicados a la formacion de los trabajadores son en
Europa en promedio la mitad de los dedicados en EE.UU.
Si tenemos en cuenta que la Innovacion y la Formacion
continua en la empresa son los dos elementos por exce-
lencia que determinan el futuro de una organizacion, es
claro el notorio esfuerzo que debe realizar nuestro pais y
en particular las empresas para tener un nivel de com-
petitividad de sociedades y organizaciones avanzadas.
Mas cuando estamos perdiendo competitividad afo tras
afo y por la misma razdn, nuestro déficit exterior sigue
creciendo. No obstante, nuestro pais es el que mas pues-
tos de trabajo ha creado en los ultimos 10 afos.

En la actualidad, los conceptos tradicionales de 1+D han
sido ampliados con el de Innovacién (I+D+i), que englo-
ba tanto a la tecnolégica como a la personal. Es cierto
que las empresas deben utilizar las mejores tecnologias
y recursos materiales disponibles con los que lograr in-
crementos sustanciales de productividad, pero también
necesitan de la aportacion creativa de todos sus miem-
bros. En el fondo, son las personas las que permiten el
mejor aprovechamiento de los avances tecnoldgicos,
adecuandolos a las propias necesidades de cada orga-
nizacion y reinventando con éstos las mejores solucio-
nes a cada situacion. Y son también las personas, con
sus capacidades, inquietudes y motivaciones, las que
hacen viables las nuevas ideas y proyectos en beneficio
de la empresa y de la propia sociedad. Pero tal capaci-
dad de aporte, no es solo cuestidon de competencia, ha-
bilidades y como no, de exigencia. Es necesario que las
personas tengan un verdadero interés y estén motivadas
para hacerlo, y ello depende en parte de la percepcion
gue tengan de sus condiciones de trabajo. Solo cuando

Este documento trata a nivel introductorio sobre uno de
los factores clave de éxito de las organizaciones, su capa-
cidad innovadora, estrechamente interrelacionada con las
condiciones de trabajo, que realmente la hacen viable. En
esta primera NTP se abordan conceptos esenciales y
modelos para su desarrollo y sistematizacion en la em-
presa.

no son obligatorias salvo que estén recogidas en una disposicion
recomendaciones contenidas en una NTP concreta es conveniente

tal percepcion es favorable y las personas tiene una mo-
tivacion profunda hacia su trabajo, porque éste les per-
mite aprender y desarrollarse humana y profesional-
mente, proyectando sus habilidades y conocimientos, es
posible que la creatividad con toda su riqueza tenga lu-
gar; aunque seguira siendo también necesario el aporte
de medios, un entorno que la promueva y un sistema
para gestionarla.

La VI Encuesta Nacional de Condiciones de Trabajo co-
rrespondiente al afio 2005 aporta datos de interés sobre
la percepcion de los trabajadores sobre aspectos de sus
condiciones de trabajo, relacionados con su capacidad
de aporte y aplicacién de nuevas ideas. Veamos algunos
datos para su reflexion.

¢ El 35,4 % de los trabajadores manifiesta que tiene
impedimentos para comunicarse con los compaferos
mientras trabaja.

* Aunque la mayoria de trabajadores aplica “bastante”
0 “mucho” sus conocimientos, un 22,3% solo puede
hacerlo “regular” o “poco” y un 13,3% no puede ha-
cerlo “nada”. Los trabajadores con contrato temporal
son los que menos pueden aplicarlos.

* Aunque un 45% puede modificar algunos aspectos
de su trabajo, un 23,8% “nunca” puede modificar
nada. y mas de un 15% de trabajadores no hace su-
gerencias.

Pero antes de seguir hablando de innovacion y creativi-
dad habria que diferenciar tales términos. El concepto de
innovacion, asociado siempre a todo proceso de cambio,
es mas amplio y englobaria al de creatividad que repre-
senta un tipo de cambio mas radical. La innovacion for-
ma parte del léxico empresarial asociado a la mejora
continua de productos, procesos y tareas. Representa
asumir y dar forma al principio que todo es mejorable y
todo necesita ser mejorado. Las mejoras pueden repre-
sentar cambios mas o menos profundos en cualquier
aspecto cuestionable. Pero cuando nos referimos al con-
cepto de creatividad se estan abriendo nuevos espacios
completamente diferentes al convencional. Podria repre-
sentarse graficamente en la Fig. 1. Mientras que con la
Innovacion, sorteando dificultades y vias tipicas de me-
jora se puede llegar al punto B desde el punto A, con la
creatividad podemos llegar al punto B por un camino al-
ternativo no convencional o sea hacerlo de otro modo, o
alcanzar el punto C, ofreciendo algo alternativo diferente
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al B pero sustancialmente mejor. La innovacion se fun-
damenta en el proceso de la légica del razonamiento, en
cambio la creatividad lo hace a través de lo que se deno-
mina el pensamiento lateral, o sea lo surgido fuera de
toda logica, aunque al final se vea como natural y evi-
dente. Observemos como después de la invencion de
algo que sustituye a lo tradicional y acostumbrarnos a su
uso llega a parecernos inconcebible lo que se hacia an-
tes, incluso haber tardado tanto tiempo en descubrirlo.
Significa que la creatividad es una “légica a postirior?’

Pensamiento
lateral

Pensamiento
I6gico

(]
c Pensamiento
lateral

Figura 1. Innovacion y creatividad en el cambio

2. FUENTES Y TIPOS DE INNOVACION

La mayoria de las innovaciones resultan de una busque-
da consciente e intencionada de oportunidades de cam-
bio. Lo importante es que el proceso de innovacién vaya
estrechamente ligado al aumento del capital intelectual y
de las ventajas competitivas. Hay fundamentalmente
cuatro fuentes de innovacién dentro de una empresa:

e [ 0s acontecimientos indeseados. Los accidentes e
incidentes, los errores, e incluso los fracasos, son
magnificas oportunidades para encontrar soluciones,
redisenar equipos y operaciones, y descartar cami-
nos, abriendo de nuevos. No sirve de nada dolerse
de ellos.

e Las incongruencias y el azar. Toda incongruencia en
la I6gica o ritmo de un proceso no es mas que la po-
sibilidad de que puedan nacer nuevas oportunidades
de innovacion. Una incongruencia entre las expecta-
tivas y los resultados también puede brindar posibili-
dades interesantes para encontrar alternativas que
rompan el circulo. Es un cambio de perspectiva y no
de tecnologia lo que puede ser muchas veces fuente
de transformacion. Finalmente, el azar suele jugar
también su papel, porque puede abrir nuevas pers-
pectivas que el pensamiento convencional no es ca-
paz de encontrar, pero hay que estar atento para no
perder el instante necesario de reflexion, ante lo in-
esperado o incluso lo absurdo. El azar es utilizado en
técnicas especificas de creatividad.

e [ as necesidades de las personas y de los procesos.
Si se esta atento a lo que piensan y sienten los tra-
bajadores en sus puestos de trabajo y tareas, se dis-
pondran de buenas oportunidades de mejora, no solo
de las condiciones de trabajo, sino de los propios
procesos. Ademas, la resolucién de tales inconve-
nientes habra de generar aprendizaje con nuevos co-
nocimientos y motivara a las personas afectadas a
seguir innovando. El aprendizaje continuado de las
personas es vital como via de profesionalidad y base
para la generacion de nuevos conocimientos que evi-
dentemente van surgiendo de la resolucion de los
problemas. También es imprescindible disponer de
indicadores de eficacia de los procesos para poder

detectar desviaciones y extraer informacion que per-
mita analizar sus origenes. Hay que saber combinar
lo que serian mejoras en aspectos parciales de los
procesos de lo que podrian representar cambios ra-
dicales que también en las condiciones oportunas
habria que considerar.

e La evolucion en los sectores y en el mercado.Las ex-
pectativas de clientes actuales y potenciales han de
ser continuamente estudiadas para introducir mejo-
rar competitivas en los productos y procesos que los
generan, Ello representa adoptar una actitud proac-
tiva de la innovacién. Hay también otras fuentes de
innovacion adicionales fuera de la empresa, en su
entorno social e intelectual, como son los cambios
legislativos, los cambios demograficos, los cambios
de percepcion de la realidad y por supuesto los avan-
ces en el conocimiento.

La caracterizacion del tipo de innovacion previsible en la
empresa para poderla gestionar adecuadamente esta en
funciéon normalmente de dos variables, relacionadas con
los inconvenientes que también genera: la intensidad de
tales inconvenientes y la extension o variedad de los mis-
mos. La intensidad podemos medirla en funcion de si ta-
les inconvenientes estan estructurados, siendo facilmente
entendibles y la solucion innovadora se ve como agrada-
ble y préxima, o en cambio no lo estan. Si los inconvenien-
tes generados son muy diversos, es légico suponer que
se alteraran muchos vinculos existentes y las personas
afectadas también serdan mas, asi como, si la estructura
de los problemas que se generan es compleja.

Cuando los inconvenientes son estructurados y de baja
variedad tenemos la innovacion gradual, o sea la implan-
tacion de cambios con un alcance local, por ejemplo la
mayoria de innovaciones que se derivan del sistema de
sugerencias, de la observacion del trabajo o del analisis
de accidentes y errores. Es la méas facil de aplicar por su
inmediatez. Simplemente hay que disponer de los meca-
nismos de estimulo y apoyo.

Cuando los inconvenientes son estructurados pero con
un incremento de su variedad y extension, tendremos la
innovacion extensiva. Su principal dificultad radica en la
coordinacion de las distintas areas de conocimiento que
deben colaborar en la resolucion de los problemas que
genera. Si la innovacion extensiva pudiera organizarse
como una secuencia lenta de innovaciones graduales, la
dificultad seria menor. La velocidad de cambios puede
generar tensiones y estrés.

Finalmente, cuando los inconvenientes no son estructu-
rados aparece lo que suele denominarse la innovacion
radical, que representa cambios profundos en los proce-
s0s 0 sistemas, que requieren atencion especial en to-
dos los sentidos y precisos mecanismos de gestion y
coordinacion. Cuando ademas ello va asociado al carac-
ter extensivo de los cambios nos encontrariamos en si-
tuaciones extremas que requieren estrictas medidas de
apoyo y control.

La innovacién gradual y extensiva habria de generar un
ciclo interno de alimentacion del aprendizaje continuado
del personal y un aumento de la base de conocimientos.
En la Fig. 2 se representa dicho ciclo, alimentado por las
fuentes de innovacion y generador de resultados y mejo-
ras colectivas, entre las que estaria el incremento de la
eficiencia y de las ventajas competitivas. La resolucion
de problemas que comporta la innovacién ha de repre-
sentar un determinado reto para que pueda ser base de
aprendizaje. Tanto si los retos son triviales como si son
excesivos y acaban en frustracion el aprendizaje puede
ser insignificante. El aprendizaje maximo sucede cuando
el reto inherente al problema es acorde con las capaci-
dades de la persona que contribuye en su resolucion.
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Figura 2. Ciclo de innovacion y aprendizaje con sus fuentes de alimentacion y sus resultados

3. LIMITACIONES A LA INNOVACION YALA
CREATIVIDAD. FACTORES ESTRATEGICOS
PARA SU DESARROLLO

La innovacion y la creatividad no es algo natural que sur-
ja de la espontaneidad, aunque su valor sea indiscutible,
tanto a nivel personal como via de aprendizaje para de-
sarrollar nuestras capacidades y sentirnos realizados;
como a nivel colectivo, para generar conocimiento y pro-
gresar como sociedad. Tal vez la primera limitacién pro-
cede de nuestro cerebro, que se desarrolla sobre pautas
de comportamiento que se han ido conformando paulati-
namente. El cerebro sélo puede ver lo que esta acostum-
brado a ver (las pautas existentes), de modo que cuando
analizamos datos y cualquier tipo de informacion sdlo
obtenemos la idea que ya en el fondo disponiamos o su-
poniamos. La secuencia temporal de nuestra experien-
cia ha establecido el camino de rutina de la percepcion.
Todo lo vemos de cierto modo. Esperamos que todo se
haga de cierta manera. Analizar datos no produce en
principio nuevas ideas, ya que se suele partir de hipote-
sis “razonables” basadas en conceptos estandar que
muchas veces los esteriliza. Para conseguir realmente
nuestra “intuicion” creativa o nuestra nueva idea es ne-
cesario salirse muchas veces del camino principal del
razonamiento, para situarse en un camino lateral, de ahi
lo del término pensamiento lateral citado anteriormente.
Hay que cruzar las pautas, en vez de avanzar por ellas
como sucede con el pensamiento normal, confiando en
la eficacia de los sistemas autoorganizados. No se trata
de despreciar la informacion anterior acumulada. Cuan-
do desarrollamos la creatividad utilizamos también la in-
formacién y la experiencia disponibles, pero controlan-
dolas y liberandolas de viejas estructuras, viejas pautas
y viejas percepciones. Afortunadamente nuestra mente
no trabaja como una biblioteca, en donde la informacion
nueva haya de almacenarse simplemente en los estan-
tes vacios, sino que la integra, permitiendo con la aplica-
cién de instrumentos adecuados que la creatividad sea
posible, aunque no sea en principio simple y facil.

Sobre la creatividad existen una serie de topicos que

pueden limitar nuestra habilidad para gestionarla, los
sintetizamos en cuatro:

e La creatividad NO estd reservada a unos pocos, a los
mas inteligentes No existe tal correlacion, si se es su-
ficientemente profesional e inteligente para hacer
bien un trabajo. La mayoria del trabajo creativo que
se hace en el mundo lo hacen personas normales y
corrientes, aunque algunas sean mas innovadoras
que otras.

e La creatividad No es mds propia de la juventud. La
edad no es un indicador claro del potencial creativo.

La investigacion demuestra que normalmente se tar-
da mas de cinco afos en conseguir cierto dominio en
un campo especifico del conocimiento. El equilibrio
de edades con jovenes no contaminados por el pen-
samiento convencional y expertos con experiencia es
necesario.

e La creatividad No es un acto solitario. Los avances
mas significativos de la humanidad han sido fruto de
la colaboracidn entre grupos de personas con habili-
dades complementarias.

e La creatividad Si se puede gestionar. Aunque no es
predecible ni quien, cuando y donde se va a producir
el acto creativo trascendental, es necesario gestionar
el proceso creativo en todos los ambitos, establecien-
do una politica, una organizacién y unos procedi-
mientos que hagan posible el aporte y aplicacion sis-
tematizada de ideas de mejora, con indicadores e
instrumentos para su potenciacién y seguimiento.
Presumiblemente de entre muchas ideas utiles hayan
de surgir unas pocas de verdaderamente valiosas -
simplemente por razones probabilisticas-, pero todas
son necesarias.

Principales limitaciones a la innovacion en la
empresa

Las principales limitaciones a vencer en las organizacio-
nes, todas ellas interrelacionadas, son las siguientes:

e [ a rutina de las actuaciones y la propia complejidad
organizacional. E| orden preestablecido condiciona
enormemente la introduccién de cambios, aunque
éstos supongan mejoras personales. Se requiere de
un esfuerzo para el que presumiblemente no existan
los estimulos necesarios ni las garantias de ser con-
ducidos con éxito. Todo cambio representa la implica-
cion de personas y muchas veces de unidades fun-
cionales diferentes en donde no existen los mecanis-
mos de cooperacion y el apoyo necesario para su
desarrollo. La rutina suele absorber lo cotidiano, guia-
do por habitos adquiridos, sin disponer del tiempo
necesario para la reflexion critica y el cuestiona-
miento de lo que se hace habitualmente. Muchos se
plantean, ¢para qué hacerlo de otro modo si siempre
se ha hecho asi?.

La burocracia y la imposicion de reglas sobre valo-
res. Los sistemas de gestion y los procedimientos
muchas veces acaban burocratizandose, viendo limi-
tada su eficacia. Las normas y los habitos se convier-
ten a veces en pautas rigidas que pueden ir en detri-
mento de valores, de nuevas actuaciones y de los
verdaderos intereses de las personas y los grupos de
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trabajo. En general con la innovacion se resuelven
problemas, pero el mismo proceso, como se ha di-
cho, genera incertidumbre y también inconvenientes
a resolver.

El miedo al cambio. En general el ser humano adopta
de forma natural actitudes conservadoras ante las
nuevas situaciones que desconoce o no tiene expe-
riencia. Hay miedo a perder con el cambio el estatus
adquirido. Grandes autores (Eric Froom, Ortega y
Gasset, etc.) han escrito a fondo sobre el tema, expli-
cando la razén de ser de este comportamiento. Ante
el mismo, solo cabe concienciar tanto individual co-
mo colectivamente de la necesidad de evolucion en
las organizaciones y la disponibilidad de medios y
apoyo necesario para el conocimiento de sus venta-
jas asi como el debido control de sus riesgos.

La desmotivacion y la falta de habilidades para inno-
var. Es necesaria la motivacion para que la voluntad
de las personas se aplique a innovar, pero ello no es
suficiente. Se requiere competencia, habilidades e
instrumentos para su materializacion. Sentarse en
una mesa un grupo de personas solo dispuestas a
innovar tampoco es suficiente, cuando muchas veces
cada uno con sus caracteristicas personales asume
su rol, no existiendo predisposicion a admitir plantea-
mientos contrapuestos. Afortunadamente las habili-
dades innovadoras pueden adquirirse a través del
aprendizaje.

Factores estratégicos para la innovacion en la
empresa

La innovacién como parte integrante y vital de la activi-
dad empresarial requiere que la Direccion la lidere y se
involucre en la misma, acepte los riesgos y costes que
comporta, y consiga que se integre a la cultura de la or-
ganizacion. Mediante la diversificacion se reparte el ries-
go en muchos frentes en los cuales surgiran ideas de di-
ferente valor. Puesto que es imposible saber de antema-
no qué ideas seran las mejores y cuales seran de menor
utilidad es conveniente generar constantemente una
“cartera” de ideas diversificada. Las pruebas piloto antes
de generalizar las soluciones son un buen mecanismo
para limitar los riesgos, especialmente cuando se trata
de innovaciones radicales. En todo caso, y al margen de
los aspectos de rentabilidad econémica, hay que desta-
car que el propio proceso participativo es fuente de ge-
neracién de un alto valor intangible y que el valor conjun-
to de muchas “pequefas” ideas es enorme, como de-
muestra la experiencia de aplicacion del modelo “Kaizen”
japonés. No debiera sorprendernos que la gran mayoria
de ideas propuestas por los trabajadores en sistemas de
innovacion formalmente establecidos sean aplicables y
utiles. Normalmente, tras toda propuesta de mejora sue-
le estar implicita su viabilidad econdémica, aun sin solici-
tacion expresa y en base al sentido comun.

La Direccion debiera promover un clima laboral y unas
condiciones de trabajo con entornos de autonomia vy li-
bertad que hagan viable el proceso innovador. Habria de
crear las condiciones necesarias para que cada persona
de la empresa desarrolle su iniciativa y lleve a cabo ac-
ciones detalladas que conduzcan a la mejora de sus ca-
pacidades en coherencia con los intereses empresaria-
les. La cooperacién es fundamental en el proceso inno-
vador, pero para que sea fructifera ha de estar basada
en la confianza. Las buenas ideas, como los nuevos mé-
todos, deben favorecerse y han de tener buena acepta-
cion, estando todo el personal con mando plenamente
implicado en esta linea. También es cierto que la direc-
cion puede verse obligada a desestimar aquellas ideas

que no son coherentes con la estrategia de la empresa,
o la organizacion carece de los recursos necesarios para
ponerlas en practica. Sin embargo, en estos casos la Di-
reccion es responsable de comunicar su argumentacion
a los empleados con criterios, de ser posible previamen-
te asumidos. Debiera existir en la empresa un Plan de
innovacion con los objetivos, recursos e instrumentos de
gestidn necesarios.

Elemento motor de la innovacion es el conocimiento, y
mas cuando esta basado en la informacion, la comuni-
cacion y la participacion. La informacion puede estimular
el pensamiento que conduce a la generacion de ideas, y
mas, si existe una facil comunicacién entre personas. En
las empresas jerarquizadas, la informacion suele ateso-
rarse como fuente de poder organizacional y su control
no solo impide la funcion catalitica de comunicacion, si
no que limita también las oportunidades de que distintos
aspectos y partes de la informacion se solapen en las
mentes de las personas para estimular su capacidad
creativa. Es por ello que la informacidn debiera fluir libre-
mente, sin que la direccién hubiera de controlarla, salvo
excepcionales aspectos. O sea, los miembros de la or-
ganizacién debieran tener acceso de manera ordenada
a las fuentes de informacion: clientes, competidores, co-
munidad cientifica, indicadores internos de funciona-
miento de los procesos, indicadores de seguridad y sa-
lud en el trabajo, etc. que puedan serles utiles, ya sea
para conocer mejor las implicaciones y repercusiones de
sus actuaciones, como simplemente para conocer la po-
sicion de la empresa con sus ventajas competitivas y sus
limitaciones, bastantes superables. Muchas empresas
desarrollan sistemas de gestion de la informacion muy
elaborados, basados en las TIC (Tecnologias informa-
ticas de Informacién y Comunicacion) y en las “intranet”
para recoger informacion y poder disponer de ella facil-
mente para reutilizarla en donde sea provechosa. Asi
habria informaciones de caracter general (balances eco-
némicos, sociales y medioambientales, memorias anua-
les y resultados de estudios sectoriales, planes estraté-
gicos, procedimientos de actividades preventivas, plan
de prevencion, lecciones aprendidas de accidentes y
errores, resultados de actuaciones, etc.) que bien estruc-
turadas estarian a disposicion de todos los miembros de
la organizacion. Ahora bien, la informacion ha de ser cui-
dadosamente presentada para facilitar su asimilacion.
En cambio, informaciones de interés exclusivo de deter-
minados ambitos, como objetivos especificos de unida-
des funcionales, procedimientos especificos de trabajo,
etc., estarian a disposicion solo de unos colectivos.

En todo caso, deben existir vias agiles de comunicacion
que permitan y favorezcan la mejora continua y la inno-
vacion, tanto a nivel formal como informal. Asi a nivel in-
terno cabe citar las siguientes:

* Procedimiento de informacion y consulta a trabajado-
res (Ley de PRL)

* Comités de Seguridad y Salud en el Trabajo (Ley de
PRL) y otros grupos estables sobre materias especi-
ficas. Uno de ellos puede ser de innovacion a nivel
general.

e Procedimiento de sugerencias de mejora

e Grupos de mejora o de progreso, con sus diferentes
variantes

e Grupos de interés en campos de conocimiento

e Reuniones sistematizadas de analisis y planificacion
a nivel vertical y horizontal

e Actividades preventivas fundamentadas en el didlo-
go (coordinacion empresarial, observacion del traba-
jo, investigacion de accidentes, etc.)
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e Informaciones periddicas sistematizadas de resulta-
dos de actuaciones, publicaciones internas, etc.

Y a nivel externo:

e Didlogo formal con los interlocutores sociales (clien-
tes, proveedores, entes locales y Administracion,
ONG, etc.)

* Redes de cooperacion con personas y entidades con
intereses comunes, por ejemplo: universidades, cen-
tros de estudio e investigacion, otras empresas, etc.

e Actuaciones sistematizadas de benchmarking, etc.

Ademas hay que apuntar que las personas han de estar
motivadas en este proceso, cuidando la Direccién de es-
tablecer los incentivos necesarios para quienes hagan
aportaciones utiles. Se sugiere que habrian de estar ba-
sados en los siguientes mecanismos:

e Estimulo econdmico estandarizado en funcién de la
rentabilidad generada, cuando se trate de sugeren-
cias de mejora de los procesos o se trate de la inno-
vacion gradual.

¢ Reconocimiento publico a los logros individuales o
del grupo mediante su divulgacion.

* Celebracion colectiva de los éxitos alcanzados.

* Mejora de aspectos de motivacion intrinseca, am-
pliando el campo de toma de decisiones y la capaci-
dad de autogestion.

Pero en el fondo, es la necesidad y la inestabilidad real o
provocada la que estimula la innovacion. Es sorprenden-
te como el ser humano responde en situaciones criticas
para encontrar soluciones a los problemas.

Finalmente, hay dos factores especiales de éxito del pro-
ceso innovador: uno de ellos es la rapidez de actuacion,
que ha roto en el mundo de los negocios el convencional
concepto de que el pez grande era el que se comia al
mas pequefo. Ahora el que gana es el mas rapido, inde-
pendientemente de su tamafo, o sea el que llega antes,
y para eso, ser pequefo puede incluso ser una ventaja.
El otro factor es el valor de las cosas pequenas que nos
suceden o percibimos, incluso aparentemente insignifi-
cantes, pues detras de ellas pueden encontrarse gran-
des posibilidades de mejora y avances relevantes. Sim-
plemente hay que estar bien despiertos para no dejarlas
escapar. De ahi la necesidad de generalizar la innova-
cién en la empresa, disponiendo de “lupa” para obser-
varla atentamente y no desaprovechar el cumulo de
oportunidades que acontecen para mejorar y aprender.

El entorno fisico y la innovacion

Las caracteristicas de la empresa con sus valores cultura-
les y el entorno organizacional son determinantes, pero el
entorno fisico también puede tener un impacto favorable
si esta cuidadosamente concebido y existen los vinculos
necesarios entre las personas. Racionalidad, coherencia
y flexibilidad habrian de impregnar el disefio de los luga-
res de trabajo. Lamentablemente, las empresas tratan de
adaptar sus procesos de trabajo a un entorno fisico es-
tandar determinado (con alguna sala de reunién que otra
si es posible) y dejando que los procesos de trabajo se
determinen en funcién de tal limitacion espacial, cuando
deberia ser precisamente al revés. Ademas, los procesos
laborales y los propios espacios de trabajo tendrian que
ser lo suficientemente flexibles como para poderlos modi-
ficar, aunque sea de vez en cuando, a medida que varian
sus objetivos y necesidades.

El lugar de trabajo debiera ser contemplado como ha-
bitat que cubra satisfactoriamente las necesidades del
proceso, pero también las necesidades de las personas
con ambientes confortables. Comunicarse, pensar con

tranquilidad, aprender, descansar o relajarse, etc., son
necesidades tanto personales como del proceso produc-
tivo que deben realizarse en ambitos idoneos. Evidente-
mente, ante las limitaciones obvias de superficie es con-
veniente disefar con la flexibilidad necesaria para per-
mitir que puedan realizarse en determinados espacios
funciones diferentes, por ejemplo compatibilizar ambitos
de reunidn, formacién e incluso descanso o desayuno,
si fuera necesario. La variabilidad de su superficie en
funcion de las necesidades habria de ser tenida en
cuenta.

Desde luego, se trata de concebir espacios de trabajo
que favorezcan el trabajo en equipo y la comunicacion,
tanto formal como informal, estando al menos los espa-
cios de comunicacion préximos. La transparencia visual
y la proximidad fisica en la distancia ayudan enorme-
mente a la comunicacion. Pero ello no debe ir en detri-
mento del conveniente aislamiento fisico de ruidos o
injerencias incontroladas que el trabajo puede requerir.
Los espacios amplios, ordenados y libres de muchos im-
plementos evitan distracciones y pueden dar la tranquili-
dad necesaria. El color, la iluminacién y la precisa locali-
zacion de elementos artisticos, puede provocar estimu-
los emocionales en la direccion prevista.

Los lugares en que se producen reuniones espontaneas
en areas publicas como: vestibulos, maquinas de refres-
cos y café, etc. debieran ser espacios agradables en
donde poder generar y compartir ideas. Ademas, la exis-
tencia de utiles que faciliten la comunicacién (tablén de
anuncios, pizarra, E-mail, ...) pueden ayudar a convertir
cualquier lugar en un espacio sugerente. Aunque la acti-
vidad innovadora deberia poder producirse en todas par-
tes, a veces algunas empresas destinan algun lugar es-
pecial, liberado de factores inhibidores al tema en cues-
tion. Cuando uno accede a tales espacios se libera in-
conscientemente de formalismos y esta mas predispues-
to al fin que se persigue. Los lugares de desayuno y al-
muerzo deben ser muy agradables y sobre todo no rui-
dosos; habida cuenta que la actividad va asociada al
descanso y en nuestra cultura la comunicacion abierta
forma parte de toda comida compartida.

Es también loable lo que hacen muchas organizaciones
al exponer publicamente, ya sea de forma generalizada
0 en ambitos mas localizados, los resultados de los tra-
bajos innovadores de sus miembros. Es una interesante
manera de reconocer los esfuerzos de las personas y
grupos de trabajo, y como no, de enriquecer paredes y
murales, siempre con la debida renovacion.

4. PRINCIPALES ViAS DE INNOVACION.
SU EVOLUCION HISTORICA

Podriamos clasificar en la época mas reciente los proce-
sos de sistematizacion de la innovacién en la empresa
en tres etapas. No significa que lo que ha sido represen-
tativo en una etapa no siga realizandose en la actualidad
con las adecuaciones pertinentes. Cualquiera de los
modelos presentados requiere de un plan formativo para
su eficaz implantacion.

Primera etapa. La innovacion testimonial

Sugerencias de mejora. Entorno a la década de los 80 es
habitual que muchas empresas de tamano mediano y
grande sistematicen los clésicos buzones de sugerencias
y establezcan procedimientos personalizados de aporte
ideas, con pequefas unidades para su tratamiento y la
busqueda de soluciones. No es recomendable que una
sugerencia se limite exclusivamente a su transmisién al
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mando inmediato, aunque éste deberia estar implicado en
el proceso. Suele caracterizarse el procedimiento por dis-
poner de un registro documental sencillo, tanto de las pro-
puestas como de las soluciones. En organizaciones que
contaban con un aceptable apoyo del sistema se alcanza-
ba un promedio de 2-3 ideas aplicadas/afio y trabajador.
En la mayoria de empresas el sistema ha sido mas bien
testimonial y de limitada eficacia. Muchas empresas apli-
caron en el ambito de la Seguridad y Salud laboral un pro-
cedimiento para la comunicacion de riesgos y propuesta
de mejoras, incluso antes que hacerlo en ambitos como el
de la calidad. En realidad no tiene sentido diferenciar el
tipo especifico de la mejora en el consiguiente procedi-
miento de comunicacion, el cual preferiblemente habria
de ser unitario. Los modelos mas avanzados han simplifi-
cado enormemente el procedimiento, asi algunas empre-
sas tienen establecido un mecanismo de comunicacion
compartido a través de carteleras para este fin especifico,
en donde de manera nominal o incluso anénima se trans-
miten con notas autoadhesivas los problemas y las suge-
rencias de mejora. Los mandos diariamente tienen la obli-
gacion de recoger y estudiar las propuestas y hacer lo
posible para aplicarlas, planificandolas. Como todas las
comunicaciones estan numeradas, ya que se dispone de
talonarios controlados distribuidos por todas las unidades
funcionales, la unidad de coordinacion, normalmente el
Servicio integrado de PRL, Calidad y Medio Ambiente,
puede efectuar el necesario seguimiento de la actividad.
Desde luego, es fundamental que todo comunicante re-
ciba lo mas rapido posible respuesta fundamentada de
la solucion a implementar y el plazo previsto de realiza-
cion, o en su defecto, de la justificacion de la demora o
de su no realizacion. Se trata de garantizar el feedback
necesario. Alguna empresa ha llegado a alcanzar en la
actualidad con variantes de este modelo hasta 10 ideas/
afo y trabajador.

Circulos de calidad. También en esta época llega a su
maximo desarrollo tal procedimiento. Aunque su implan-
tacion fue notoria y exitosa en paises como EE.UU y Fran-
cia, en Espana no tuvo resultados destacables al no ha-
berse producido una apuesta generalizada por el modelo.
Se trataba de constituir en las organizaciones grupos for-
males y estables con un numero reducido de personas
voluntarias de diferentes niveles y conocimientos que tra-
bajaban con libertad y con el apoyo necesario para la se-
leccion y resolucion de proyectos de mejora, normalmen-
te por unidades funcionales. Debia existir un coordinador
de cada circulo y una unidad de coordinacion de todos los
circulos existentes La direccion habia de estar compro-
metida en la aplicacion de las soluciones propuestas. Por
su facilidad fue utilizado por muchas organizaciones, e in-
cluso algunas aun lo conservan. No representaba ningun
cambio organizacional en la estructura y reservaba la ac-
tividad innovadora a tales “circulos” que se reunian perio-
dicamente. Se conseguian del orden de 2-3 soluciones/
afo y circulo. Lo paraddjico de la actividad de estos gru-
pos es que practicamente aportaban mas soluciones en
materia de cambios en las condiciones de seguridad y
salud laboral, y en la organizacién del trabajo, que en ma-
teria de calidad, que era para lo que realmente se consti-
tuian; no obstante, actuaban bajo el susodicho principio
de libertad en la seleccion de los problemas. De ahi la im-
portancia de poder aprovechar de manera integral las ac-
tividades preventivas basadas en el didlogo para la bus-
queda de soluciones de indole diversa.

Segunda etapa. La innovacion participativa y la
especializada

En la segunda etapa, que se podria situar en la década de
los 90, cabe destacar la consolidacién de cuatro modelos:

Grupos de mejora o de progreso. La creacion de grupos
de mejora ha sido por sus ventajas el transito natural del
clasico modelo de sugerencias de mejora individua-
lizadas. En este apartado cabe incluir las diferentes va-
riantes de grupos de trabajo que disponen de estabilidad
continuada o temporal para trabajar en propuestas de
mejora. Estarian los grupos creados por la direccién para
la resolucién de problemas concretos, sobre los que no
hay nada que decir por su valor indiscutible, o para el tra-
tamiento de materias especificas, con una mayor estabi-
lidad temporal, en los que van implicitos los aspectos de
mejora en sus campos de analisis e intervencion. Asi por
ejemplo, ha sido exitosa la experiencia que han desarro-
llado bastantes empresas lideres, con la formacién de
grupos estables (renovaciéon de miembros cada 2 afios
como maximo) para que personas, manteniendo su
puesto de trabajo, dediquen un tiempo reducido sema-
nal a la pertenencia a los mismos, como: calidad, logisti-
ca, medio ambiente, prevencidon de riesgos laborales-
compatibilizado con el Comité de Seguridad y Salud en
el trabajo-, nuevos productos, etc. Ello les permite, ade-
mas de tener un mejor conocimiento global de la empre-
sa, aumentar su perspectiva y su capacidad de aporte
en temas prioritarios. Tal actuaciéon puede ser un incenti-
vo al desarrollo de la carrera profesional y a incrementos
salariales, favoreciendo la retencién de los buenos pro-
fesionales. Un hecho destacable de algunos grupos de
trabajo es el mantener a la vista los acuerdos adoptados
surgidos en las reuniones, asi como sus compromisos
de ejecucion, como un mecanismo mas de estimulo y
autocontrol.

Por otra parte, estén los grupos promovidos por la em-
presa pero surgidos a partir de las propias inquietudes e
iniciativas de los miembros de la organizacion. Caracte-
riza a estos ultimos grupos la necesidad de existencia
de una unidad de coordinacion para estimular y gestio-
nar el proceso. Aunque la idea de mejora surja de cual-
quier persona, ella misma y preferiblemente con el apo-
yo de la direccion o de tal unidad de coordinacion se crea
el grupo de trabajo idéneo para desarrollarla. El tiempo
para desarrollar la idea, que normalmente puede exten-
derse fuera de la jornada laboral suele compensarse con
estimulos econdmicos. El grupo suele desaparecer
cuando la solucién ha sido desarrollada, asumiendo la
direccion el compromiso de aplicarla en la medida de lo
posible. El modelo“Kaizen” es el mas representativo de
estos grupos. Parte de la idea cierta que los trabajado-
res son los que mejor conocen lo que hacen y por tanto
hay que potenciar sus extraordinarias potencialidades.

Observacion del trabajo. Se trata de una valiosa actividad
originaria de los sistemas de prevencion de riesgos labo-
rales, pero que por su utilidad ha visto ampliar sus objeti-
vos y campos de interés. Promueve el desarrollo de la ca-
pacidad observadora de todos los miembros de la organi-
zacion para analizar tareas y entornos de trabajo a fin de
identificar actuaciones mejorables. Se establece que en
funcion de los diferentes niveles de la empresa, las perso-
nas realicen un niumero minimo de observaciones men-
suales. En base al didlogo entre observador y observado
se acuerda la adopcién de mejoras preventivas, actuando
especialmente sobre la formacion de las personas para
corregir habitos de trabajo indebidos y sobre los procedi-
mientos de trabajo Aunque las observaciones pueden ser
realizadas de manera individualizada, su aplicacion ha
sido muy efectiva y provechosa en las primeras etapas,
planificando la actividad y fijando grupos modificables de
observadores de dos personas, con ambitos fisicos asig-
nados y variables de observacion. Se recuerda que es
exigible reglamentariamente esta actividad en actividades
y tareas peligrosas. La actividad deberia disponer de re-
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gistro documental y el procedimiento y las acciones a
adoptar podrian tener un tratamiento asociado a las suge-
rencias o grupos de mejora.

Reingenieria de procesos. Hay que destacar esta moda-
lidad innovadora como algo que tuvo su auge y por la
que aun muchas empresas siguen apostando como li-
nea principal de innovacién. Surgié fundamentalmente
como respuesta a situaciones de crisis. Se trata de estu-
diar y promover cambios profundos tanto tecnolégicos
como organizacionales desde los niveles mas altos de la
empresa y con la contribucion de “expertos”, al margen
de los trabajadores y muchas veces de las propias uni-
dades funcionales afectadas. Sin desmerecer su utilidad
en determinados momentos, la ausencia de participa-
cion representa una notoria desventaja.

Unidades de I+D. La creacion de unidades estables de-
dicadas a la Investigacion y Desarrollo deja de estar re-
servado a las grandes empresas y son muchas, incluso
de tamano reducido, que dedican personas o crean pe-
quefas unidades a estos cometidos. Asociado a ello,
cabe considerar la estrategia de conformar grupos de
conocimiento en los campos de interés de la empresa.
Esta empieza a ser consciente de que no pueden estar
los conocimientos de valor estratégico solo en una per-
sona. Cuando los conocimientos se comparten, se esti-
mula su crecimiento y ademas se protege de imprevis-
tos, como la pérdida de especialistas que descapita-
lizarian intelectualmente a la organizaciéon. Normalmen-
te las unidades de |+D se limitan en las primeras etapas
a nuevos productos y nuevas tecnologias.

Tercera etapa. La innovacion integral, planificada

La tercera y ultima etapa, que se sitla entorno a la en-
trada al nuevo milenio, se caracteriza por una concep-
cion mas integral y abierta de la innovacién y desde lue-
go su transversalizacion a los procesos productivos.

Gestion por procesos y trabajo en equipo. La necesidad
de una gestion por procesos que prevalezca sobre la con-
vencional gestion por funciones ha sido determinante en
los cambios acontecidos. Las diferentes unidades funcio-
nales de la empresa tienden al aislamiento y a la defensa
de sus intereses particulares, creando de forma natural
barreras a la cooperacion, lo que dificulta la relacion entre
miembros de unidades diferentes para resolver problemas
e innovar, salvo que un nuevo sistema lo modifique radi-
calmente. Una gestion por procesos representa situar a
los tres tipos de procesos que una empresa ha de desa-
rrollar: los estratégicos, los operativos y los de soporte,
como vias prioritarias. Ello va unido a la existencia de una
politica en esta materia y de responsables de los proce-
sos con autoridad suficiente para conducirlos eficazmen-
te con la cooperacion de los responsables de las unida-
des funcionales siempre que se precise. Ademas, las per-
sonas con nivel jerarquico superior a los responsables de
las unidades funcionales han de facilitar como propio de
su funcién la coordinacién y la cooperacion entre las mis-
mas. Los responsables de un proceso o un proyecto en el
que han de participar especialistas de diferentes unida-
des, no necesariamente son responsables de una unidad
funcional, pero disponen de autoridad suficiente para ges-
tionar de manera integral tal proyecto. Personas de dife-
rentes unidades pueden reunirse para tratar temas o pro-
blemas del proceso con total libertad. A su vez, las unida-
des habrian de tener estructuras sencillas en donde el tra-
bajo en equipo sea la ténica dominante. Cuando las per-
sonas son competentes, hay confianza entre las mismas
y los objetivos a alcanzar son claros, el trabajo en equipo
no solo es posible, si no que la capacidad de aporte mu-
tuo y de autoorganizacion es muy alta. Ver Fig. 3.

Responsables de coordinacion
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Figura 3. Gestion por procesos ante gestion por funciones

Con este modelo, la actividad innovadora, como otras
actividades basicas: prevencion de riesgos laborales,
calidad, etc., habria de integrarse a los procesos como
algo consustancial a los mismos. Ello representa un
cambio cultural que requiere pleno apoyo y la permanen-
cia de formulas participativas especificas para la innova-
cién, como alguna de las anteriormente expuestas, pero
adecuandolas a cada escenario.

Mediante la integracién de actividades esenciales en el
guehacer de mandos y trabajadores estariamos en
condiciones de redisefar el clasico circulo de Deming
de la mejora continua con sus cuatro fases: Planificar
(Plan), Hacer (Do), Medir (Check) y Actuar (Act) al
reintroducir de nuevo en el propio “Hacer” las cuatro fa-
ses indicadas, pero desde la proximidad y autonomia
de los grupos de trabajo y las personas. Es ahi donde
la capacidad innovadora ha de surgir de manera natu-
ral y espontanea. Ver Fig. 4.

Gestion integral de la I+D+i. Serie de Normas UNE
166.000 (2001) sobre sistematizacion de la Innovacion.
Se trata en ultimo término de dar un verdadero impulso
de la innovacion dentro de los objetivos estratégicos y
operativos de las organizaciones, desarrollando un sis-
tema y un Plan especifico de I+D+i, coordinado por una
Unidad de gestion. En empresas que aplican a fondo
esta estrategia integral se han llegado a alcanzar cente-
nares de ideas aplicadas/ano y trabajador. También es
cierto que para lograrlo, la innovacién continuada y el
consiguiente aporte de ideas de mejora, como objetivo
medible que es, suele ir asociado a una parte sustancial
del sueldo variable de las personas, siendo el apoyo al
sistema relevante, con potentes unidades de gestion.

Tal como se ha dicho en la gestion por procesos, es im-
prescindible la integracion de la innovacion en los mis-
mos, promoviendo la generacién espontanea de grupos
de mejora con los soportes necesarios. A su vez, habria
que promover, seleccionar y desarrollar proyectos espe-
cificos que por su coste, complejidad y dedicacion, res-
pondan a intereses estratégicos y que por tanto precisen
de un tratamiento especial. Para su desarrollo, la Unidad
de I+D+i jugara un papel clave, coordinando la coopera-
cion en red a nivel interno y externo, cuando asi se re-
quiera. Hay que destacar que tales proyectos especifi-
cos pueden acogerse muchas veces a subvenciones de
la Administracion estatal y autondmica, que lamentable-
mente no se aprovechan lo suficiente por los potenciales
candidatos. La cooperacion con Universidades y Centros
de estudio es esencial para optimizar recursos.

En este contexto ha surgido la serie de normas UNE
166.000 de I+D+i, sobre sistematizacion de la Innova-
cion. Con ellas se pretende impulsar, ordenar y sistema-
tizar el caos creativo, en coherencia a los sistemas nor-
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Figura 4. Reinventando el ciclo de mejora continua de Deming en el lugar de trabajo

malizados de Calidad, Seguridad y Salud laboral, y Me-
dio Ambiente. En experiencias piloto desarrolladas en
Catalufa en el periodo 2003-2005, impulsadas por el
CIDEM, Centro para la Innovacién y el Desarrollo Em-
presarial, y la colaboracion de AENOR, en un conjunto
de empresas que voluntariamente las han aplicado, se
ha llegado a las siguientes conclusiones:

¢ Han permitido fomentar actividades de I+D+i, como
factor generador de ventajas competitivas

¢ Han facilitado la aplicacidon de buenas practicas de
organizacion y gestion eficaces en estas materias

* Han asegurado el maximo aprovechamiento de acti-
vidades susceptibles de generar tecnologias propias
o patentes
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