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INTRODUCCION
GENERAL

La globalizacién y la revolucién tecnoldgica estan acelerando
el ritmo de los cambios y fijan las nuevas condiciones del mun-
do econdmico. Estos cambios en el mercado y el aumento de la
incertidumbre convierten rapidamente a los productos y servicios
en obsoletos. En este contexto, las empresas han de tener los su-
ficientes recursos, capacidades y habilidades para innovar y ser
competitivas. Si se tiene en cuenta esta situacion, existe un enorme
interés por el desarrollo de herramientas para impulsar la creativi-
dad aplicada tanto a la creaciéon de empresas como a los procesos
de mejora.

A partir de esta idea, se ha planteado el objetivo de ofrecer herra-
mientas ttiles para potenciar la creatividad; porque es posible entre-
narla, y tener consciencia de ello es un elemento fundamental para la
construccion de una personalidad creativa. No es necesario dominar
muchos métodos para trabajar normalmente con focos creativos y
obtener resultados interesantes. La utilizacion de dichos métodos es
emocionante, y con un minimo éxito al inicio se genera la curiosidad
de querer saber mds. Si en una empresa se pregunta «;cuantos de us-
tedes 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
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XVIII Introduccién general

asistentes levantaran la mano. Inmediatamente, se les puede plantear
la siguiente cuestion: «Esta semana, jcuantos de ustedes han reser-
vado un tiempo especifico para producir ideas?». Silencio sepulcral.
Tal vez se alcen una o dos manos.

En este libro, las aplicaciones de los métodos creativos se focali-
zan en dos puntos de interés empresarial: primero, el emprendimien-
to para lanzar al mercado nuevos productos y servicios; y, segundo,
la mejora continua. Los procedimientos escritos aqui no son reglas
rigidas y, de hecho, no incluyen ninguna demostracién matematica.
El objetivo es presentar herramientas utiles para despertar ideas y
generar propuestas de mejora.

Algun lector pensara que todo lo escrito genera pocas ideas real-
mente validas para crear una empresa; pero no podra decir que se-
guir 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 deberia haber
quedado clara: el candidato a convertirse en emprendedor y que no
haya encontrado la idea adecuada debe saber que no basta con bus-
car, 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 em-
pleados para generar mejoras se incurre en un grave despilfarro. La
mejora de las organizaciones y sus métodos de trabajo pasa por la
participacion de las personas que las integran. Esto ya lo apuntaron
los grandes gurts de la calidad, como Deming —que promueve la
participacion de todo el personal en sus catorce puntos de gestion—,
Juran —gran defensor del trabajo en equipo—, ademas de Ishikawa,
Imai y Ohno —que promueven la participacion del personal en gru-
pos 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». Segun sir
Ken Robinson, «todos somos superdotados en algo, se trata de des-
cubrir en qué, y esa deberia ser la principal funcién de la educacion».
Este experto también afirma que «la creatividad es puro método,
se aprende a ser creativo». Si desde la direccion de la empresa se
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consigue canalizar el potencial creativo de los empleados, la empresa
sera mas competitiva, porque hay gente que no solamente resuelve
problemas, sino que se anticipa antes de que sucedan; gente que con
los afios acumula suficiente conocimiento sobre tecnologia, clientes,
producto y proceso como para que su voz sea oida y escuchada.

Espero que este texto no sea uno mas de estos libros populares,
porque lo que muchas veces falla para generar ideas no es la creativi-
dad, sino la innovacion, en el sentido de produccion de acciones; es
decir, pasar de las ideas a la practica. Para enfatizar la importancia de
la practica o su valor se reproducen unas afirmaciones muy conoci-
das en ambitos 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%.

vV vy VvyVvyVvyy

De lo que nos explican mientras lo hacemos retenemos el 80%.
Este libro va dirigido a las siguientes personas:

» DPersonas interesadas en la aplicacion de la creatividad en el
ambito empresarial.

» Potenciales emprendedores que tengan interés en conocer las
experiencias de otros.

» Personas profesionalmente vinculadas a la gestion de personas
con un interés en aprovechar las capacidades creativas de los re-
cursos humanos de la empresa.

» Estudiantes de masters y cursos de posgrado del ambito de la
administracion y direccion de empresas.

Para dar respuesta a esta heterogeneidad de perfiles de los lec-
tores potenciales, se parte de la idea de ofrecer unos contenidos que
puedan ser utiles a todos ellos. En la elaboracion del libro se ha pre-
tendido aplicar la idea de que lo que consiga el lector sea directamen-
te proporcional al esfuerzo que haga al utilizarlo.

Seadvierte alos lectores que los [Casos] representan la exposicion de
un ejemplo. Todos los ejemplos o casos estan concebidos para facilitar la



XX Introduccién general

comprension de los contenidos tedricos y, por tanto, han sido seleccio-
nados con esta finalidad. Los lectores que tengan prisa se los pueden sal-
tar. Las fuentes de informacion 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 inspiracion a los lectores, y se intenta que posean un valor
pedagégico. 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 afios de vida.

Finalmente, los lectores interesados que dispongan de tiempo, en
la pagina web www.reverte.com pueden encontrar ACTIVIDADES, en
formato PDE que les resultaran utiles, entre otras cosas, para desarrollar
la creatividad, disponer de dindmicas de grupo y conocer mejor la filo-
sofia kaizen.
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CAPITULO 1

Organizacion,
empresa, empresario
y emprendedor

En un periodo de crisis mundial como el que estamos
experimentando, los médicos tienen necesariamente que ocuparse
también de la filosofia. La gran enfermedad de nuestra época es el

hastio y la falta de propdsito.

Profesor W. Fransworth (Universidad de Harvard)

Antes de profundizar en la aplicacion de la creatividad en la creacion
de empresas y en la mejora continua, parece razonable exponer unas
cuestiones con la definicién de algunas palabras clave. La formacion
economica y empresarial proporciona la dimension basica para el
disefo, el desarrollo y la aplicacion de la creatividad y la mejora con-
tinua en la empresa. En este capitulo se exponen los conceptos de
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4 CAPITULO 1. Organizacién, empresa, empresario y emprendedor

organizacion, empresa, empresario 'y emprendedor. También se defi-
nen los términos mision, vision y objetivos, siempre en un contex-
to empresarial. Algunos ejemplos sirven para hacerlo mas ameno y
para facilitar su comprension.

1.1 Conceptos de organizacién y empresa

La conducta humana estd determinada en funcién de dos gran-
des dimensiones: la persona y el ambiente en que esta se encuen-
tra y vive, que se manifiesta principalmente en las organizaciones.
Diversas fuerzas han obligado al hombre a colaborar y cooperar con
sus semejantes en la mayoria de sus actividades para lograr una ma-
yor eficacia. En los ultimos cien afnos se ha producido un formida-
ble crecimiento en el nimero, la dimension 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 mas 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
organizacidn y participan —en mayor o menor grado— en activida-
des religiosas, politicas, deportivas o culturales que tienen lugar en
organizaciones complejas.

Definir una organizacién no es facil porque se dan diversas pers-
pectivas de estudio. Se trata de una realidad, extremadamente fre-
cuente en nuestra sociedad que, si bien las organizaciones tienen
caracteristicas comunes que permiten su caracterizacién como tales,
presentan multitud de aspectos diferenciales. Ademas, estan en cons-
tante desarrollo y cambio, lo cual anade mayor grado de complejidad
al analisis, dados los mdltiples enfoques de aproximacion a este fe-
némeno. Como sefialan Porter, Lawler y Hackman!, 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 tecnoldgicas; los so-
cidlogos, por su estructura organizativa y su relacién con el medio

! M. Porter, E. E. Lawler y J. R. Hackman (1975). Behavior in Organizations.
Madrid: McGraw-Hill.
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exterior, y los psicélogos estudian el comportamiento del individuo
y del grupo dentro de una organizacién.

Estas aportaciones y otras igualmente posibles no agotan el cam-
po de estudio, ya que es preciso recurrir a una visiéon multidisciplinar
que permita nuevos niveles de integracién. Algunos autores han se-
falado la falta de utilidad de la definicién del concepto de organiza-
cion. March y Simon? sefialan que es mas facil, y seguramente mas
util, dar ejemplos que definir el término, de manera que el interés se
centrara en determinar las caracteristicas minimas de las organiza-
ciones formales. De este modo, las organizaciones formales son un
subconjunto de las organizaciones sociales, ya que estas tienen fines
multiples y caracter difuso: familias, estamentos, clases y —cémo
no— las organizaciones formales. Segin Mayntz?, los rasgos mini-
mos comunes, independientemente de su naturaleza, son tres:

a) La posibilidad de precisar el nimero 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 orientacion hacia fines especificos, aunque varien en el plan-
teamiento de unas organizaciones a otras.

c) La configuracioén racional, al menos en su intencién, con vistas
a cumplir los objetivos o fines propuestos. Por esto, las organi-
zaciones formales se distinguen de otras partes integrantes de la
sociedad, por ser creadas de modo consciente.

En sintesis, «las organizaciones estan compuestas por individuos
0 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 man-
tener una continuidad en el tiempo».

Caso  Vicente Ferrer creé una fundacién que lleva su mismo nombre con

el objetivo de erradicar la pobreza extrema en la India a través del desarrollo

2 J. G. March y H. A. Simon (1977). Teoria de la organizacion. Barcelona: Editorial
Ariel.
3 R. Mayntz (1972). Sociologia de la organizacién. Madrid: Alianza Editorial.
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de proyectos sostenibles; es decir, agricultura de conservacion, microcrédi-
tos, suministro de agua, educacidn y asistencia sanitaria universales. Este
barcelonés estudié Derecho, y a los 24 afios se incorporé a la Compaiiia de
Jests. En 1952 llegé a Bombay, donde estudié Teologia. A partir de enton-
ces dedicd su vida a erradicar el sufrimiento de las personas mdas pobres,
mediante las acciones necesarias para enfrentarse a las necesidades de las
comunidades mas desfavorecidas. Su labor suscitd suspicacias entre las cla-
ses dirigentes, que lo veian como una amenaza y consiguieron una orden de
expulsion del pais. En 1968 abandond la India, pero tres meses después, y
gracias a la intervencion de Indira Gandhi y a las movilizaciones populares
de soporte, consiguid regresar y se instald en Anantapur, donde empez6 su
labor humanitaria con el apoyo de un grupo de voluntarios laicos. Dos afios
después abandond la Compaiia de Jests y cred, junto a Anne Perry —la
que serfa su esposa unos meses mas tarde—, la Fundacion Vicente Ferrer,
y aplico en el distrito de Anantapur un modelo de desarrollo que afronta
simultdineamente aspectos diversos —infraestructuras, vivienda, sanidad
y educacion, etc.—, con un equipo de unas 2.400 personas. Vicen¢ Ferrer
fallecié en 2009. ®

En términos taxondmicos, dentro del reino de las organizacio-
nes, las empresas forman un orden. El concepto de empresa —pala-
bra que proviene del latin prenderé: acometer una cosa que implica
trabajo o presenta dificultades— no es simple y, consecuentemente,
ha recibido distintos significados.

Desde el enfoque neoclasico, la empresa se considera como una
unidad econoémica de produccion y representa una forma para llegar
a configurar un plan de accién para optimizar su objetivo, consisten-
te en maximizar su beneficio. Otro enfoque es el contractual, donde
el concepto de empresa se basa en la «relacion de agencia» o contrato
por el que el agente realiza algo por cuenta del principal, con delega-
cién de autoridad decisoria. Internamente, la empresa es una orga-
nizacion definida por una relacion de autoridad; es decir, como un
conjunto de elementos humanos, técnicos y financieros, ordenados
segun determinada jerarquia 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 econémicos para producir (otros
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disfruta creando cosas, el empresario aporta el capital y le apasiona
generar crecimiento. No todos los emprendedores son buenos ges-
tores del crecimiento, bien porque no saben o simplemente porque
no les gusta. Esto quiere decir que, llegado un momento, quizas de-
ben dedicarse a otras cosas, han de dejar la gestion o la direccion de
la empresa que crearon en manos de un director general indepen-
diente y quizas 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 im-
perios 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 opor-
tunidades de negocio. Los recursos no necesariamente han de ser
economicos, ya que hay célebres casos de emprendedores que par-
tieron 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 tio como Walt Disney —quien, por cierto, llegé a Hollywood con
40 dolares en el bolsillo—. El Monopoly, uno de los juegos mas cono-
cidos del mundo, nacié en la cocina de Charles Darrow, un vendedor
de calderas de calefaccion que estaba desempleado y que se convirtié
en el primer millonario de la historia diseiando juegos.

El profesor Pedro Nueno afirma que el emprendedor «se hace y
no nace», y lo justifica asi: «<Evidentemente hay gente que nace con
mas 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: ejem-
plos, modelos, educacion, etc.». A modo de ilustracion, cabe citar
que Michael Phelps nadaba 80.465 metros semanales para preparase
para una competicion.

Caracteristicas del perfil emprendedor

La definicion del perfil de un emprendedor no es facil. A continua-
cion se recogen las caracteristicas generalmente reconocidas.
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Capacidad para captar las oportunidades

Un emprendedor es la persona capaz de percibir una oportunidad
de negocio, que a veces se podria clasificar como «aburrida»: chata-
rreria, soldadura, instalacion de suelos de madera, subastas, restau-
racion de furgonetas Volkswagen, arrendamiento de W.C,, etc. Sea
como sea, ante esta oportunidad, el emprendedor formula de forma
libre e independiente una decision de consecucion y asignacion de
los recursos naturales, financieros, tecnologicos y humanos necesa-
rios para poner en marcha la empresa que, ademas de crear valor adi-
cional para la economia, genera trabajo para ¢, 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 operacion de la empresa, arriesgando sus recursos y su prestigio
personal pero buscando recompensas monetarias y personales.

Caso Alguien se formul la siguiente pregunta: ;De quién es la Luna?
Segun el Tratado del Espacio Exterior, firmado en 1967 por la ONU, ningtin
pais puede reclamar soberania sobre los cuerpos celestes. Pero los legisla-
dores se olvidaron de extender el veto a las empresas y a los particulares,
con lo que hay un vacio legal. Asi nacieron compaiias inmobiliarias —por
ejemplo, Lunar Embais, Lunar Registry y Moon Estates— que empezaron
a vender parcelas en terreno lunar, a un precio de 33 euros por 1.000 m?,
pensando en una posible colonizacion. M

Los emprendedores disponen de una capacidad de empatia; 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 algin colectivo. La
empatia en los negocios puede ser determinante, ya que permite an-
ticiparse a los cambios, e incluso predecir ciertos comportamientos
de las personas.

CAso Los mufiecos de Playmobil son el resultado inesperado de la crisis
del petréleo de 1973. Creada en 1876, la empresa trabajaba con productos
metdlicos hasta que en 1954 se paso al plastico. El shock del petroleo enca-
recié la materia prima y obligé a la compaiia bavara Geobra Brandstiter,
con sede en Zindorf, a pensar en juguetes mas pequefios. El encargado de
ello fue Hans Beck, un aeromodelista y carpintero de profesion que pensé
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Estas categorias no pretenden abarcar todas las situaciones.
A continuacion, se expone el caso de la empresa creada por el actor
Paul Newman, que no se fundé para ser lucrativa.

Caso El famoso actor Paul Newman comenzé como emprendedor a
ratos libres, como una broma, y acabé siendo una gran empresa que su-
ministra incluso a McDonald’s: Newmans 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 debian hacer para que su empresa prosperara... y les
ha salido bien. Como apunta Hotchner, «hay tres reglas para llevar un ne-
gocio; afortunadamente, no las conocemos». Y eso, quizas, les ha ayudado
a encontrar caminos que los que conocen las reglas dificilmente 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
mds visitas a la consultoria. Los 400.000 ddlares que se tendrian que haber
gastado en su estudio de mercado por todo el pais se quedaron en una pe-
queia 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 aceptd a regafiadientes que su alifio tuviera una imagen suya
en la etiqueta, pero no hubo muchas més concesiones: el producto tenia que
ser natural, sin conservantes, con buenos ingredientes. El alifio contenia
51% de aceite de oliva mezclado con aceite de soja, vinagre, vino tinto, agua,
zumo de limén, especias, sal y ajo y cebolla deshidratados. Los encargados
de la produccion inicialmente les dijeron que era imposible fabricar el pro-
ducto sin conservantes, pero se pudo. Luego, les obligaron a que la cebolla y
el ajo fueran deshidratados, pero se demostrd que eso era un error: también
podian afiadirse enteros. La empresa de salsas para aderezar ensaladas es la
principal fuente de ingresos de una fundacién que creé Paul Newman en
memoria de su hijo, que murié de sobredosis. ®



PARTE Il

CREATIVIDAD Y
EMPRENDIMIENTO






CAPITULO 2

|deas y creatividad

El hombre debe inventarse cada dia.

Jean-Paul Sartre

Toda actividad humana comienza con una idea, y la creacién de una
empresa no es ninguna excepcion. La idea puede tener diferentes ori-
genes que merecen ser clasificados y estudiados. Las decisiones previas
a la puesta en marcha de una empresa también despiertan la curiosi-
dad de los interesados en los fenémenos de los emprendedores. Estas
decisiones estardn sujetas a determinadas condiciones, por las que se
elegiran aquellas estrategias que permitan la consecucion de los obje-
tivos?. 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 premeditacion?. Para crear una empresa

% E. Bueno Campos y otros (1989). Economia de la empresa, andlisis de las decisiones
empresariales. Madrid: Ediciones Pirdmide.

26 7. E Filella, M. Garcia, M. Prats y R. Tornabell (1995). Lesperit empresarial a
Catalunya. Generalitat de Catalunya. Departament d’Industria i Energia, Direccid
General d'Industria.
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no es necesario ser un inventor, porque en la mayoria de casos no se
parte directamente de grandes descubrimientos técnicos, sino de la
simple observacion del entorno. Con frecuencia, la idea no es origi-
nal, sino que mejora o complementa a otras. Ademas, muchas empre-
sas 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 armonicas 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 cuales son
las ideas de negocio y cdmo surgen. Una vez que el emprendedor
dispone de una idea, la transformara en una oportunidad —o en
varias— de negocio, y después de un estudio pondra en marcha su
actividad empresarial.

No todas las personas interesadas en la actividad empresarial
quieren ser emprendedoras, porque ya estan vinculadas a empresas.
Estas personas también tienen que tener un compromiso muy serio
con la creatividad, porque competir con los precios de algunos paises
asiaticos 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, ganard el chef que pueda convertir los mismos
ingredientes en una calidad superior?”.

2.1 Concepto de creatividad

Ellapiz que tenemos sobre la mesa, probablemente, tiene una seccion
hexagonal; sin embargo, originariamente era circular. Actualmente,
los lapices circulares todavia se utilizan, pero la mayoria son hexa-
gonales. ;Por qué? Los lapices circulares son faciles de sostener en
la mano, pero tienen tendencia a rodar cuando se sueltan. Si tuvie-
ran una seccion triangular o cuadrada no rodarian, pero seria dificil
escribir con ellos. La forma hexagonal es un compromiso entre la

27 E. de Bono (2008). Creatividad. 62 ejercicios para desarrolla la mente. Ediciones
Paidos Ibérica.
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forma circular, facil de escribir con ella, y la forma angulosa, que
evita que el lapiz ruede. Hay muchos ejemplos andlogos a este.

Generar ideas es un trabajo dificil porque nadie nos ensefia a
hacerlo. No forma parte de la cultura que recibimos. En el drea de la
direccién de operaciones, cualquier directivo conoce las herramien-
tas fundamentales de organizacion de la produccion. Pero... ;y en el
area de la creatividad? En julio de 2009, Marketing Week publicaba
que el 44% de los lideres empresariales reconocian desconocer las
herramientas necesarias para lograr la creatividad y la innovacion 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 parecian ser ideas
provechosas. Hasta un hombre tan creativo como Mark Twain re-
sulté ser un constante perdedor cuando apostaba sobre ideas para
nuevos negocios. Esto puede justificarse porque no existe un método
cuantitativo o una ecuaciéon matematica para determinar la calidad
de una idea.

Errores en la evaluacidon de ideas

Existen muchas historias de auténticos expertos que no consiguieron
entender nuevas ideas:

» En 1911, el Mariscal Ferninand Foch, instructor titular de es-
trategia de la Escuela Superior de la Guerra de Francia, afirmé
que «el avion es un invento interesante, pero no veo en él ningu-
na utilidad militar». También en el &mbito militar, el almirante
W. Lehaly le asegurd al presidente Truman, en 1945, que la bom-
ba atémica no funcionaria porque, como experto en la materia,
sabia que los explosivos «nunca se habian hecho asi».

» La Universidad de Zurich empez6 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
cinematografica, dijo en 1927: «;Quién diablos querra oir hablar
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a los actores?», justo cuando la tecnologia posibilité la introduc-
cion del sonido en el incipiente cinematdgrafo.

» La composicion musical de Mike Olfield, Tubular Bells se pu-
blicéd en mayo de 1973, gand discos de plata, oro y platino ge-
nerando unas ventas que superaron el millon de copias. Sin
embargo, habia sido rechazada por seis discograficas por tra-
tarse de una composiciéon muy extensa y sin letras cantadas, a
diferencia de las tendencias de aquella época. Olfield conocié a
Richard Branson quien pretendia montar una discografica, la fu-
tura Virgin Records, y le ofrecié publicar su trabajo, que tuvo un
éxito enorme y fue utilizado en la taquillera pelicula El exorcista.

» En 1975, Steve Sasson, ingeniero eléctrico que trabajaba en
Kodak, inventé la camara digital. Su prototipo era tan grande
como una tostadora y guardaba treinta fotografias en un cassette
digital. Como no necesitaba pelicula, la reaccién de los directi-
vos de Kodak fue decirle: «Es curioso, pero no se lo cuentes a
nadie». Sorprendentemente, la empresa que invento los carretes
para el revelado fue la primera que descubri6 la fotografia digi-
tal, pero no supo aprovecharlo.

» Laidea de crear una cadena de television dedicada por completo
a las noticias del tiempo y otra unicamente dedicada a eventos
deportivos fue tildada en su dia de «ridicula fantasia de dos lo-
cos». Después de mucho esfuerzo pusieron en préctica sus ideas.
Sin embargo, los dos obtuvieron un éxito insuperable, contabi-
lizando 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), otorgd a Perdidos un dos so-
bre diez... antes de convertirse en la salvacion de la ABC. Se han
vendido varios cientos de millones de libros de Harry Potter,
uno de los mayores fenémenos literarios de la historia, pero su
autora Joanne Rowling —quien escribe con el seudénimo J. K.
Rowling— fue rechazada inicialmente por ocho editoriales.

» La investigacion cientifica confiere un gran valor al proceso de
revision por homologos, en el que los editores y los revisores
intentan identificar los estudios prometedores. La mejor manera
dejuzgarlaimportancia de un articulo cientifico es comprobando
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cuantos cientificos lo han citado en sus ensayos. Notablemente,
no existe apenas correlacion entre los trabajos que prometian
cambiar el juego y el nimero de citas que estos aportan en rea-
lidad. Los ensayos cientificos que —segun lo predicho— debian
causar un tremendo impacto, en muchas ocasiones no han deja-
do ni rastro en sus campos de aplicacion, mientras que otros que
acaban siendo trascendentales habian sido considerados como
mediocres por eminentes investigadores?.

Todas estas historias posiblemente no inspiren demasiado, pero
alertan sobre lo sensato que es prestar atencion a las insensateces.
En la actualidad, el coste de la informacién ha caido en picado, dado
que se pueden realizar transacciones a coste cero. Michael Dell ha
afirmado que «lo Gnico que puede superar a internet es la telepatia».
;Sera ridicula algun dia esta frase?

Las ideas necesitan tiempo para ser entendidas y aplicadas.
Alfred Marshall afirmo a principios del siglo xx que «la importancia
de las ideas que hacen época no suele ser percibida por la generacion
que las produce. Un nuevo descubrimiento rara vez es plenamente
eficaz en el dmbito practico hasta que se han introducido pequenas
mejoras y se le han sumado otros descubrimientos secundarios pero
relacionados con él».

A veces, parece que la prueba de una idea verdaderamente bri-
llante depende de si los «expertos» la desestiman o no.

» En 1861, Johann Philipp Reis, un fisico e inventor aleman, cons-
truyé un instrumento que podia transmitir la musica y también
el habla, y las primeras palabras transmitidas fueron: «El caba-
llo no come ensalada de pepinos». Eligi6 esta curiosa frase para
asegurarse de que se entendian 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 repro-
ducirlos en otro lugar, fue bautizado como teléfono (proceden-
te del griego, «hablar a lo lejos»). A pesar de las presentaciones
que hizo por toda Europa, su creaciéon no generd entusiasmo.

2 F Johansson (2013). El momento justo. Aprovecha las oportunidades en un mundo
imprevisible. Coleccion Empresa Activa. Ediciones Urano.
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Métodos de
creatividad

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

Mario Benedetti

Muchos directivos se quejan de que el personal que integra su
organizacion no tiene capacidades creativas. Toyota es un ejemplo de
como la creatividad puede estar diseminada en una organizacién. En
Toyota, aproximadamente el 70% de los empleados aportan anual-
mente ideas y sugerencias, muchas de las cuales se implementan. Si
efectivamente en una organizacion hay carencia de personas creati-
vas, surgen tres alternativas: contratar a personas con perfil creativo,
subcontratar la creatividad a terceros o formar al personal interno en
técnicas creativas.

79
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La primera posibilidad es incorporar a la organizacion personas
con perfil creativo. Samsung ha hecho efectiva esta estrategia orga-
nizando un grupo dedicado a nuevas iniciativas en cada una de sus
principales areas de negocio.

La segunda posibilidad es la subcontrataciéon, 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 opcion de realizar la sub-
contratacion de forma colaborativa, estableciendo un network de
agentes externos para generar ideas.

La tercera de las posibilidades, se fundamenta en la formacién
en creatividad, porque esta puede ensefiarse. Whirlpool se propuso
ser una compafia mas innovadora y organizé cursos de creatividad
para 4.000 empleados. Fue una buena inversion a tenor del nime-
ro de nuevos negocios descubiertos. Es cierto que en el deporte, el
arte o en cualquier otra disciplina, habra personas mas capaces y con
mayor potencial innato que otras, pero un porcentaje muy elevado
de la poblacién dispone de los niveles minimos de creatividad. Las
personas necesitan conocer las herramientas y técnicas generadoras
de ideas, como las que se presentan continuacion.

Aunque es evidente que las condiciones innatas favorecen o di-
ficultan un mayor o menor grado de desarrollo, todas las personas
pueden potenciar —o atrofiar— su creatividad, en funcién de algu-
nos factores ambientales y del entrenamiento. En otras palabras, la
producciéon de ideas es un proceso tan definido como la produc-
cion de coches; la mente sigue una técnica operativa que puede ser
aprendida y controlada’!. Contrariamente a lo que pueda pensarse,
todos podemos ser creativos porque de ningun modo la creatividad
es una cualidad innata en las personas. Segun sir Ken Robinson®,
«la creatividad se aprende igual que se aprende a leer». Se conocen
un sinfin de técnicas creativas, aunque hay que advertir que nadie es
mas creativo por conocer mds técnicas. En cuanto a la relacion entre

1]. W. Young (1982). Una técnica para producir ideas. Madrid: Ediciones Eresma.
62 K. Robinson (2011). El elemento. Descubrir tu pasion lo cambia todo. Random
House Mondadori.
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creatividad e inteligencia, aunque para ser creativo se precisa cierta
inteligencia —y capacitacion en un determinado campo—, no de-
pende 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 btsqueda aleato-
ria. 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 informa-
cion, hechos, impresiones, imagenes e ideas, que facilitan un golpe
inesperado de inspiracion.

También hay que saber reconocer a los asesinos de la creatividad
para apartarse de ellos: la evaluacion anticipada, la competencia, la
poca motivacion o falta de ilusion, el exceso de control, la restriccion
de las elecciones, la vigilancia, los errores debidos a desviaciones o
limitaciones en la percepcion de la situacion o problema, la reducida
capacidad de observacion y el sentirse observado, y el mas peligroso
de todos ellos: la falta de tiempo.

Se pueden generar ideas a partir de un hobby, de saber aprove-
char los cambios sociales o tecnolégicos, de buscar una solucién a
una carencia mejorando una idea ya existente, etc. Segin De Bono,
el flash intuitivo espontaneo es un regalo. Si no se produce, hace falta
proseguir con los esfuerzos creativos deliberados. Actualmente, se
cuenta con un buen nimero de herramientas que, de forma artificial,
intentan reproducir las condiciones adecuadas para que se generen
nuevas ideas. A continuacion se revisaran estas herramientas, que no
se pueden ordenar de una manera tnica porque cada autor utiliza su
propio criterio y es inevitable una cierta arbitrariedad.

3.1 Enumeracidén de atributos

El método de la enumeracion de atributos (attribute listing), creado
por Robert P. Crawford en 1954, se basa en elaborar una lista de pro-
piedades de un objeto y modificar alguna de ellas para encontrar una
nueva combinacién que lo mejore o perfeccione en algun sentido.
Hay la costumbre de ver cosas que se asocian a determinadas formas,
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colores y funciones sin hacer el minimo esfuerzo de transformar estas
caracteristicas para crear otras.

Con mas frecuencia de la que se pueda pensar, es precisamente
este cambio lo que proporciona la originalidad suficiente para atraer
la atencion 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 permitiria controlar mejor lo que esta
sucediendo. Posiblemente, el «escarabajo» de Wolskswagen fue un
éxito por su aspecto y su conduccion. Las buenas criticas y su disefio
distintivo lo relanzaron en todo el mundo, porque ver un curvilineo
«escarabajo» circulando por las calles llenas de utilitarios cuadrados
era puro marketing. Oral B se dio cuenta de que los cepillos denti-
fricos para nifios eran versiones mas pequeiias de los destinados a
los adultos —cuyo agarre y manejo representaban un problema—,
por esto desarrolld un disefio innovador: cepillos grandes, gordos
y blandos, mas faciles de manejar para los nifios. De esta manera,
Oral B alcanz6 el mayor indice de ventas de cepillos para nifios en
el mundo.

La técnica de la enumeracion de atributos permite identificar los
atributos de un producto, servicio o estrategia (componentes, mon-
tajes, dimensiones, color, peso, estilo, velocidad, etc.), y asegurar que
todos los aspectos posibles de un problema han sido examinados.
Facilita la descomposicion de un problema en otros mas pequefios, en
sus elementos esenciales o en sus estructuras basicas. Kotler propone
como ejemplo el disefio de un destornillador: un vastago redondea-
do de acero con un extremo biselado para encajarlo en la ranura del
tornillo, incrustado en un mango de plastico. Obviamente funciona
haciéndolo girar. A continuacién, se piensan cambios en los atribu-
tos para mejorar su funcionalidad: por ejemplo, el vastago cilindrico
podria 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 podria sustituirse por uno de plastico, etc.

Caso Cuando la compaiifa Del Monte decidi6 sacar los melocotones de
la lata y los pasé al envase de cristal, los clientes dijeron: «Ah, esto ya se
parece mas a lo que hacia mi abuela». La gente dice que los melocotones

conservan mejor el sabor en envases de vidrio. Es como el helado con un
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envase cilindrico en lugar de rectangular. Los consumidores esperan que
tengan mejor gusto e incluso estdn dispuestos a pagar cinco o diez céntimos
mds, solo por la fuerza que tiene el envase®’. B

Los pasos a seguir para una aplicacién practica de esta técnica
son los siguientes:

1. Definir el foco creativo: seleccionar el objeto a mejorar o el pro-
blema a resolver.

2. Analizar el objeto y hacer una lista de atributos tan extensa como
sea posible. Para plantear preguntas de una manera sistematica
se puede recurrir a la técnica SCAMPER (que se vera en un apar-
tado posterior).

3. Seleccionar los atributos esenciales y escoger aquellos que sean
susceptibles de mejora. La seleccion de los atributos no es una
cuestion trivial. En un producto tan simple como la mayonesa
concurren seis dimensiones de apariencia (color, intensidad de
color, escala cromatica, brillo, grumos y burbujas), diez dimen-
siones de textura (adhesion 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 basicos (salado,
amargo, dulce) y factores quimicos (ardor, picante, astringente).

4. Pensar en como se puede modificar y mejorar cada atributo.

Estudiar el resultado de las modificaciones propuestas.

6. Definir el nuevo producto obtenido.

v

Este método es muy ttil para mejorar la calidad de productos
complejos, procesos o servicios, y se puede utilizar con otras técni-
cas de creatividad, como por ejemplo el brainstorming. Asi, muchas
empresas ya no ensamblan los tapones arriba, sino debajo, de las bo-
tellas, lo que manifiesta que todo puede mejorarse. ;Qué aspectos
pueden modificarse o cambiarse de determinados articulos para me-
jorarlos, aunque sea minimamente?%* Atender a aspectos de calidad
en el disefio ofrecera nuevas oportunidades en cuanto a conceptos
originales.

63 M. Gladwell (2005). La intel-ligéncia intuitiva. Com decidir dun cop dull. Edicions 62.
64 M. Masgrau, S. Cros y A. Fostaré (2009). jBuena Idea! Recursos para estimular la
creatividad. RBA Libros.
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Caso  En 2006, Jordi Aguilar, director de estrategias de Morillas Brand
Design, una empresa dedicada al desarrollo de proyectos de marca, a pro-
posito del agua mineral —que en principio parece un producto dificil 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
caracteristicas. Al yogur base, el clasico, le siguieron yogures que incorpo-
raban 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 esta prevista la aparicion en el mercado de aguas con elementos que po-
tencian su composicion salutifera. El caso mds curioso es el de una marca
francesa de agua con nicotina anadida, especifica para todos aquellos que
quieren dejar de fumar, o la de un agua japonesa que incorpora melatonina

y que facilita la regulacién de los ritmos del suefio». M

3.2 Provocacién de ideas

La provocacion de ideas funciona desplazando el pensamiento de los
patrones establecidos, alterando la realidad y destruyendo el orden
existente. Las personas piensan segun patrones de reconocimiento
y reaccionando ante ellos, y no suelen pensar fuera de unos limites
razonables adquiridos a partir de su propia experiencia. La provo-
cacién es un método que fuerza a sobrepasar dichos limites. Luego,
para pasar de una relacion forzada a una idea util, hay un proceso
que se basa en pensar en la diferencia y en plantear circunstancias
especiales.

La provocacion de ideas estd especialmente indicada para abor-
dar temas complejos donde se percibe que se ha llegado a un cierto
estancamiento. En la practica, se puede llevar a cabo de varias mane-
ras: el escape, la exageracion y las conexiones forzadas.

El escape

Consiste en negar algo que se da por hecho y se escapa de ello porque
quizas el progreso depende de las empresas no razonables, ya que tal
como afirmé Keen Olsen, fundador de Digital Equipment, Corp.:
«Lo mejor es dar por sentado que todas las creencias cominmen-
te aceptadas son falsas». El éxito depende de la creacion, no de la
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adaptacion. Por ejemplo, hace unos aflos era imposible pensar que
un automovil podria funcionar sin conductor por las vias puablicas.
BMW —que ya esta contratando globalmente a mas informaticos
que ingenieros— calcula que sus primeros coches autoconducidos
estaran listos para el mercado masivo en 2021. Segun McKinsey, el
15% de los vehiculos nuevos seran totalmente auténomos en 2030%.

CAsO  ;Se puede jugar al parchis sin dados? La respuesta es si, y a conti-
nuacion se propone una manera de hacerlo.
Se escribe en un papel:

1 2 3 4 5 6

En el primer turno un jugador tacha un numero.

En el siguiente turno otro jugador tacha otro numero.

En cada nuevo turno se tacha otro numero, y no se puede escoger un

nimero ya tachado o eliminado, de manera que cuando se han agotado
todos los nameros...

... se vuelve a escribir la lista de niimeros y se empieza de nuevo.

1 2 3 4 5 6

Con este planteamiento el parchis pasa de ser considerado como un jue-
go de azar a un juego de estrategia. M

La antisimetria

La mayoria de las cosas de la vida son simétricas; por ejemplo los
teléfonos hacen y reciben llamadas. Pero quizas seria util romper
la simetria natural y convertir en antisimétricas algunas cosas. Un

% M. Garcia Aller (2017). El fin del mundo. Tal y como lo conocemos. Editorial
Planeta.



CAPITULO 4

Observacion
del entorno para
generar ideas

Si hubiese estado presente en la creacion, habria hecho algunas
sugerencias utiles para una mejor ordenacion del universo.

Alfonso X

El proyecto de creacion de una empresa gira alrededor de una idea,
aunque la mayoria de ellas no surgen de grandes descubrimientos
técnicos, sino de la observacion atenta de la vida econdmica, el me-
dio de trabajo, la vida cotidiana y las nuevas tendencias de la socie-
dad. En definitiva, se encuentran de muchos origenes distintos, tal
como se expondra a continuacion.

117
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Un primer origen es la detecciéon de necesidades no cubiertas,
debido a la imposibilidad funcional o al elevado coste de llevarla a
cabo. En este caso, toda empresa es la solucidn creativa a una cier-
ta angustia generada por un problema. El emprendedor detecta una
oportunidad de obtener una recompensa cuando identifica una ne-
cesidad no satisfecha, algo que hace falta a la gente, a los animales
o0 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 habitos de vida. Livio De Simone, director general de 3M, afirmé
en cierta ocasion que «los productos mas 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 fundacién ensefianzas de
vida comunitaria y de salud. Prohibe el tabaco y el alcohol, limita el con-
sumo de carne y defiende una dieta casi vegetariana basada en legumbres,
frutas, hortalizas y... cereales. M

Caso KH Lloreda comenzé como fabricante de recubrimientos metdli-
cos. Como no existia ningtn producto de garantia para limpiar sus piezas
de orfebreria, optaron por fabricarlo ellos mismos, y con tanto éxito que
la empresa abandon¢ su actividad inicial para convertirse en fabricante de
productos de limpieza bajo la marca comercial KH-7. ®

Caso Alexandre Amat tenfa dos pasiones dominantes: la lectura y el
mundo de la empresa, de manera que para conseguir compatibilizar ambas
aficiones cre6 Ediciones Gestion 2000. El habia trabajado en la consultoria
Joan Amat i Associats, perteneciente a su familia. Desde ahi se percaté de la
escasez de libros que explicaran bien los problemas de la gestion empresa-
rial. En 1987 decidi6 constituir su propia empresa editorial con el objetivo
de cubrir esta necesidad. Se aprovechd de la poca competencia existente
dado que, con la excepcion de algunas universidades, casi nadie publica-
ba libros de gestién empresarial. En principio, Ediciones Gestion 2000 se
especializo en manuales de contabilidad para universitarios, asesores y di-
rectivos, jovenes 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. B
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También puede detectarse una necesidad en un proceso, per-
feccionar uno ya existente o redisefiar uno obsoleto a partir de la
aplicacion de conocimientos nuevos. Por ejemplo, el disefio de la li-
notipia para componer textos en la imprenta, realizado por Ottmar
Mergenthaber en 1885, surgié de la necesidad de un proceso que era
vigente durante mas de un siglo.

Caso  En 1985 Daniel Swarovski fundé la empresa del mismo nombre en
Austria, aunque él era originario de Bohemia. Su espiritu vanguardista y
visionario lo condujo a trasladarse a la localidad de Wattens, en pleno Tirol
austriaco, con una maquina innovadora porque estrenaba una nueva forma
de tallado y pulido de cristales para bisuteria. En poco tiempo, Swarovski
se convirtid en el lider mundial del cristal tallado para moda y bisuteria,
también para la iluminacién (Zaha Hadid, Ron Arad e Yves Béhar), el inte-
riorismo y la arquitectura (araia Sputnik del Metropolitan Opera de Nueva
York). B

Caso  El carpintero aleméan Hans Beck, creador de Playmobil, habia pasa-
do toda su vida dedicado a la produccion de material para nifos, hasta que
un dia le sobrevino una idea que, con el paso de los afios, se ha convertido
en un icono cultural y artistico. Durante la década de los setenta del siglo
pasado, la industria juguetera necesitaba de nuevas y mas baratas ideas, ya
que la madera resultaba demasiado costosa. La idea original parecia simple:
un muiieco de plastico con figura humana y que cupiera en la mano de un
nifio. Después de tres afios 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 nifos, pero estos son imprevisibles, y no
opinaron lo mismo. Al poco tiempo, los pedidos ya excedieron las previsio-
nes mas 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 mas relevantes. La
empresa juguetera alemana Geobra Brandstétter contintia recogiendo los
frutos de la idea de Hans Beck que falleci6 en 2009. ®

CAso Los Kleenex nacieron porque la multinacional Kimberly-Clark,
después de haberse enriquecido con la guerra mundial y sus enormes nece-
sidades sanitarias, se encontrd con un enorme stock de celulosa, con el que

no sabia qué hacer cuando en los hospitales ya no se amontonaban heridos
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ni hacfan falta mds gasas y vendas en grandes cantidades. Tuvieron la idea
de crear un paiuelo desechable «mds higiénico» que el pafiuelo de tejido,
que debia de guardarse en el bolsillo una vez sucio. De alli surgié la marca
Kleen, que se pronunciaba igual que clean (limpio). ®

Con el tiempo, surgen nuevas formas de satisfacer las necesida-
des, alternativas —mas rapidas o mas baratas— a necesidades que
aparentemente ya estaban cubiertas. Aunque también hay casos de
emprendedores que no piensan si se necesita realmente un deter-
minado producto o servicio, la experiencia demuestra que es el pro-
ducto el que crea la necesidad, y esa necesidad crea la demanda. Por
ejemplo, el hungaro Erno Rubik inventé su famoso cubo en 1974
y lo lanz6 al mercado en 1977. La cifra de ventas supera los ciento
cincuenta millones de unidades —incluso hay versiones para inter-
net—. La cuestion es «;alguien necesitaba un cubo Rubik?». Y qué
habria 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 creido que habia mercado para un
diminuto pollo electrénico 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 mas exitosos de 1997.

Caso Corria el afio 1916, cuando en Memphis (Tennessee), Clarence
Saunders abri6 Piggly Wiggly, el primer supermercado de la historia, con un
modelo de autoservicio que era drasticamente diferente a los del momento.
Saunders llend la tienda con mil productos, los clientes entraban a través de
un torniquete, seguian un camino a través de los pasillos y se encontraban
los productos con los precios claramente marcados, algo que nunca se habia
visto hasta ese entonces. Saunders, que habia desertado de ir al colegio, se
percaté de las deficiencias de las tiendas de entonces: las pérdidas de cuen-
tas de crédito de los clientes y los costos laborales de los dependientes. Se le
ocurri6 que, en vez de tener un grupo de empleados yendo a buscar uno por
uno los productos que les pedian los clientes, podrian ser los propios com-
pradores quienes eligieran la mercancia de las estanterias. Saunders patent6
su «tienda de autoservicio», redisei6 la industria de comestibles, organizé
metddicamente las cosas en orden para atraer a los clientes, e introdujo las
compras por impulso —situando dulces al lado de la caja registradora—, las



CAPITULO 5

Emprendimiento.
La oportunidad de
negocio

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

Oliver Wendell Holmes

Una vez se han expuesto diferentes técnicas para la generacion de
ideas, se ha de establecer un proceso para convertirlas en productos
y servicios; es decir, en oportunidades de negocio. Una oportuni-
dad de negocio es algo bastante mas 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 estan li-
gadas al hecho de que alguien, con las capacidades, las habilidades

169
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y los recursos necesarios, transforme dichas ideas en un proyecto

empresarial.
RECURSOS
IDEA  + HABILIDADES = OPORTUNIDAD
CAPACIDADES

Las oportunidades aparecen cuando se identifican maneras de
satisfacer las necesidades de los consumidores generando un bene-
ficio econémico.

Descubrir una oportunidad implica disponer de una capacidad
para realizar una serie de conexiones no evidentes y requiere una
visién que no esta al alcance de todo el mundo. La adquisicion de
experiencia en una determinada actividad, favorece el surgimiento
espontaneo de oportunidades. Hay necesidades que permanecen la-
tentes hasta que alguien las detecta, pero todavia 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 mafiana por la gestion del check out de los clientes. Fuera de esta
franja horaria, las recepciones de los hoteles practicamente estan desiertas
de gente. Se podria aprovechar este fendmeno como una oportunidad para

satisfacer la necesidad de servicios de idiomas para empresas vecinas. M

Caso La mascota virtual Tamagotchi nacié cuando su creador, Aki Mai-
ta, asocié la aficién de los japoneses a tener pequefios animales domésticos
en sus reducidos apartamentos con su aficion a usar a todas horas los dis-
positivos electronicos. El resultado fue un animal doméstico que se podia

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 gra-
tuita al inicio de cada cuatrimestre escolar y que estdn financiadas mediante
anuncios publicitarios en su interior. Se trata de un canal de publicidad muy
directo con un target muy especifico. Notebloc fue creada en Barcelona por

la sueca Bente Malmberg en 2013. ®
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En la identificacion de una oportunidad de negocio se encuen-
tran 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 disefiador de moda Miguel Olarde y los hermanos Antonio y
Javier Aragén crearon en Logroiio la marca Tdotex, que elabora ropa adap-
tada a personas con problemas de movilidad. Capas para protegerse del frio
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 combi-
nacién de comodidad y elegancia cubriendo un nicho del mercado textil.
Tribus (Barcelona) es otro ejemplo de empresa que ha realizado una gran
labor de investigacion para eliminar todos los elementos de la ropa que re-
quieren una motricidad fina como cremalleras y botones. Fruto del trabajo
desarrollado ha comercializado una gama de prendas adaptadas que permi-
ten una mayor rapidez y comodidad a la hora de vestirse, con una estética
moderna. La coleccién comprende camisas, blusas con sistema de apertura
y cierre mediante velcros, pantalones largos, bermudas, faldas con cintura
elastica y cintas. ®

Caso Durante los afios cincuenta del siglo pasado, Ulrich Baensch ali-
mentaba los peces tropicales que utilizaba para su tesis doctoral. A la hora
de alimentarlos, dado que no encontr6 ningin producto disponible en el
mercado, desarroll6 su propia féormula de comida preparada para peces.
Tetra Werke, la empresa que fundd en 1955, es en la actualidad lider en

productos para acuarios y estanques. M

2. Concebir la forma de satisfacer la necesidad detectada, mediante
una innovacién o imitando otro negocio que haya tenido éxito
con unos costes mas 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 restauracion
un packaging alternativo e innovador que, ademas de vestir la mesa, sea res-
petuoso con el medioambiente, porque es biodegradable y desaparece tras
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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 anos?».

CAso  Frangois Coty, cuando advirtié que los soldados norteamericanos
enviaban a sus casas grandes cantidades de perfume después de la I Guerra
Mundial, capté las grandes posibilidades de esta obsesiéon americana con
las fragancias francesas. Coty establecié la primera forma de produccién
masiva en la industria del perfume, lleg6 a nuevos sectores de la sociedad
vendiendo productos de marca en cantidades mads reducidas y a precios

mads baratos®*. W

Segun la evidencia empirica disponible, tanto el comportamien-
to de bisqueda proactiva, como la habilidad de identificar oportuni-
dades de negocio dependen de los siguientes factores®:

a) La creatividad, ya que, cuanto mayor sea la creatividad, mas
intensa es la busqueda de informacion relativa al mercado y a los
competidores.

b) Elnivel de formacion y la experiencia previa del emprendedor.

c) La red de relaciones sociales que da acceso a un determinado
tipo de informacion.

d) El dinamismo del entorno.

Aunque la mayoria de emprendedores no sigue ningin pro-
ceso formal ni ordenado para identificar oportunidades, no debe
extraerse la conclusiéon de que no es posible clasificar su origen.
A continuacion se relacionan diversas formas o vias para acceder a
oportunidades de negocio:

» Por una actividad conocida.

» Por nuevas aplicaciones de tecnologias conocidas, bien mediante
un producto aplicado a una actividad diferente a la original, o
bien implantando técnicas modernas en profesiones artesanales.

94 Ch. Panati (1988). Las cosas nuestras de cada dia. Ediciones B.

% J. M.* Veciana (2005). La creacién de empresas. Un enfoque gerencial. Caja de
Ahorros y Pensiones de Barcelona’la Caixa” Colecciéon de Estudios Econémicos.
Num 33.
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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 maduracion, que se
estructura mediante un anadlisis de viabilidad de la oportunidad de
negocio, desde angulos diferentes (juridico y legal, técnico, comer-
cial, organizativo, econdmico y financiero), atendiendo a los recur-
sos, las capacidades y las habilidades del equipo de emprendedores.
Es perfectamente posible que una idea origine mas de una oportuni-
dad de negocio si se dan los elementos necesarios:

» Una estructura de mercado atractiva para identificar un posi-
cionamiento que permita obtener beneficios de forma sostenida.

» Una disposicion de los recursos, las habilidades y las capacidades
necesarios para innovar y acceder a activos estratégicos inaccesibles
a otros (relaciones, conocimientos, tecnologia, licencias, etc.).

187



188 CAPITULO 6. De la idea a un proyecto

Cuando esto ocurre hay que escoger y centrarse en una unica
oportunidad de negocio, después de aplicar un filtro informal y sub-
jetivo. Ademas, debe insistirse en que las oportunidades tienen fecha
de caducidad, ya que duran lo que otros tardan en detectarlas y apro-
vecharlas. La inexistencia de barreras de entrada reduce el tiempo de
validez de las oportunidades.

La seleccion de «la oportunidad de negocio» entre varias dispo-
nibles no puede hacerse considerando un factor unico. Para este tipo
de decisiones es valida una metodologia multicriterio denominada
método cualitativo por puntos, o VTP (Valor Técnico Ponderado).

Esta metodologia es practica, porque permite introducir facto-
res muy diversos tanto tangibles —cuantitativos— como intangibles
o —cualitativos—. Una vez determinados los factores de decision y
valorada su importancia relativa, se asignan las puntuaciones. En la
practica, la tabla de decision tendra el siguiente formato:

A A B B

FACTOR 1) ) 3) (4) (5
SUMA 1 CALIFICACION CALIFICACION
TOTAL A B

Los factores de decision considerados no son unicos y, al no te-
ner 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 mantendran mientras no cambien
de forma significativa las condiciones del entorno. La columna sefia-
lada por (1) corresponde a la ponderacion 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 produc-
tos de los pesos por las notas. La suma mayor entre las columnas (3)
y (5) determina la oportunidad seleccionada, ya que correspondera
a la alternativa con mayor puntuacion ponderada.
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Entre estos factores se encuentran, por ejemplo, capital necesario,
rentabilidad esperada, barreras de entrada, compatibilidad entre gus-
tos personales y los requisitos del negocio, ventaja comparativa, eva-
luaciéon del mercado potencial, posibilidades de crecimiento, dominio
de la tecnologia, posibilidad de proteccion —grado de imitacion del
concepto—, posibilidad de generar productos o servicios comple-
mentarios, trabas administrativas, requisitos legales, experiencia del
emprendedor, adecuacién 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 evaluacion de
alguno de estos factores debera realizarse una labor de investigacion.
Es conocido el caso de la empresa norteamericana Simmons & Co.,
fabricante de colchones que decidié gastar mucho dinero en una gran
campaifa publicitaria en Japon y prescindir de estudios de mercado.
El lanzamiento de su producto fracasé estrepitosamente, porque los
japoneses duermen en esterillas sobre el suelo.

Un sencillo repaso a la bibliografia!®! existente nos aporta los si-
guientes errores relativos a la validacion de la oportunidad de negocio:

» Deteccidn y explotacion inadecuada de las fuentes de ventajas
competitivas, con base en analizar los siguientes factores: pro-
duccioén (capacidad, costes, calidad, etc.), estructura organizativa,
personal (seleccion, formacién y remuneracion), finanzas (sol-
vencia, liquidez, endeudamiento y rentabilidad) y, finalmente,
investigacion y desarrollo (patentes y capacidad de innovacién)

» Desconocimiento del mercado: asumir que el nuevo producto
o servicio se «vendera solo», hacer presunciones no contrasta-
das sobre el volumen de ventas, no definir el perfil de los clien-
tes 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!®.

» Prevision incorrecta del momento adecuado para la puesta en
marcha.

101 T, Trizar (2004). Cémo crear una empresa. Lo que todo emprendedor debe saber.
Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

102 P, Escorsa (1990). La gestion de la empresa de alta tecnologia (pag. 207). Editorial
Ariel.
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» Asumir que con un precio inferior al de la competencia el pro-
ducto tendra éxito. Ademas, existe una regla intuitiva segtn la
cual solo vale la pena lanzar un producto al mercado si los clien-
tes estan dispuestos a pagar un precio tres veces superior al de su
coste de fabricacion.

» Enrelacion con producto: dudosa factibilidad, no posee ninguna
ventaja distintiva, disefio inadecuado y no testeado por exper-
tos, obsolescencia rapida, no haber contrastado las necesidades
de los clientes, diversificar mas alla de la propia profesionalidad,
presuponer que los proveedores no fallaran, falta de flexibilidad
por la imposibilidad de hacer variaciones o adaptaciones en caso
de necesidad, etc.

» Esfuerzoineficaz en marketingy en ventas. Infravalorar los costes
del programa de lanzamiento: venta, promocioén y distribucién

» Enrelacion con la competencia: no saber identificar a los compe-
tidores, menospreciar su poder y su capacidad de reaccion.

» No definir bien el proceso de fabricacion, el control de inventa-
rios, el aseguramiento dela calidad ylas politicas de amortizacion.

» No calcular bien los costes de fabricacion, lo cual es decisivo
cuando dependen de la cantidad producida, como consecuencia
de las economias de escala.

» En relacion con la financiacion: perder demasiado tiempo en la
bisqueda o la gestion de subvenciones, falta de capital propio.
No contemplar un plan de contingencias.

» No incluir evaluaciones, asesoramiento o analisis técnicos de ter-
ceros. La falta de verificabilidad determinada por no haber he-
cho una prueba con la idea antes de aplicarla.

» Omitir el andlisis de las barreras de salida —no tener clara la
posicion de retroceso—.

La sistematizacion de la identificacion de las oportunidades de ne-
gocio exige el desarrollo de un procedimiento para aprovechar eficaz-
mente las cambiantes circunstancias del entorno. El primer paso para
pasar de una idea a un proyecto concreto ha de ser la descripcion de
la oportunidad de negocio, que contemplara una serie de puntos!'®.

103 F. Trias de Bes y P. Kotler (2011). Innovar para ganar. Barcelona: Empresa Activa,
Ediciones Urano.
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CAPITULO 7

Kaizen: la mejora
continua

Quien no estd dispuesto a hacer pequefios cambios
nunca hard grandes cambios.

Mahatma Gandhi

Elinterés de este capitulo se centra en aplicar la creatividad a las acti-
vidades de mejora continua, que en japonés recibe el nombre de kai-
zen. Segiin Masaaki Imai, fundador del Kaizen Institute Consulting
Group: «Kaizen es un estado mental en el que nunca se esta 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 mas presupuesto, ya
sea para contratar a mas personal o para adquirir maquinaria. Pero
este enfoque propone generar mejoras sin invertir dinero, cambian-
do la percepcion de la gente sobre la manera en la que realiza su
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trabajo. La idea es que, cada vez que la gente comete errores o algo
malo sucede, nuestra responsabilidad es encontrar la raiz, por qué
sucede. Luego, revisar la manera de operar y reformularla para con-
tinuar con un nuevo método».

7.1 Objetivos y origenes del kaizen

Las personas constituyen la base del proceso de mejora continua,
trabajan para resolver problemas con medidas correctoras y, asi,
aumentar de forma permanente la eficiencia del sistema productivo.
Otros objetivos son:

» Mejorar el nivel de calidad.

» Aumentar la satisfaccion de los clientes —reducir las recla-
maciones—.

» Mejorar la gestion y la proteccion del conocimiento de las
organizaciones.

» Aprovechar las capacidades de los recursos humanos, la satis-
faccion del personal y, de manera colateral, su motivacion en el
desempeno del trabajo. La suposiciéon de que el progreso conti-
nuo es posible suele crear una atmdsfera que estimula el descu-
brimiento de ideas o la captacidon 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 cred y desarrolld
en EE. UU. Efectivamente, a finales del siglo x1x, la Nacional Cash
Register Company (fundada en 1884 por John H. Patterson) esta-
bleci6 un sistema destinado a la mejora de la calidad, para reducir
las quejas de los clientes. Patterson trasladd su escritorio al drea de
trabajo, para analizar la situacion y desarrollar un programa desti-
nado a mejorar los niveles de calidad, los costes y la productividad.
Poco después, la Lincoln Electric Company, estableci6 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
espiritu kaizen se extendio en Japon, fruto de la voluntad social de auto-
superacion para competir con las potencias industriales occidentales,
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de la necesidad de reducir los costes de produccion y de la falta de re-
cursos naturales del pais. Se puede relacionar su origen con la filosofia
confusionista; la cual establece un profundo respeto y armonia con el
medioambiente, a través de un equilibrio entre el individuo y la natu-
raleza. Por este motivo, la mejora continua rapidamente se entendié
como un principio o «espiritu individual» de cooperacion y progreso,
que genero un gran impacto positivo en la sociedad!!s.

Las aportaciones de Deming y Juran en materia de calidad y con-
trol estadistico de procesos, impulsaron el pensamiento kaizen en las
empresas. A dichas aportaciones se afiadieron las de Ishikawa, Imai
y Ohno, que con sus planteamientos reafirmaron la importancia
de la participacion de los operarios en grupos o equipos de trabajo
enfocados a la resolucién de problemas y a la potenciacion de la res-
ponsabilidad personal. La crisis econémica de 1973, provocada por
el incremento del precio del petrdleo, puso en jaque a las economias
occidentales. En este escenario triunfaron las empresas japonesas flexi-
bles, con mayor capacidad y velocidad de adaptacion, que asombraron
alos consumidores occidentales con productos sofisticados y con una
excelente relacion calidad-precio. Desde que, en 1986, Massaki Imai
acufi6 el término kaizen, este se ha considerado como un elemento
clave para la competitividad y el éxito empresarial nipén.

Un primer objetivo de la mejora continua es la busqueda de la
perfeccion en toda actividad, la autoiniciativa y disciplina de los
operarios para encontrar oportunidades de mejora, la comunicacion
funcional y la estandarizacion 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 drea 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

118 M. F. Sudrez-Barraza y J. A. Miguel-Davila (2008). Encontrando el Kaizen. Un
andlisis tedrico de la mejora continua (pags. 285-311). Pecnia, 7.
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Quiero ser mejor cada ario, como hace Messi.

Parece que Messi afio tras afio ya no puede ser mejot,
y siempre mejora un poco mds.

Es la filosofia que ha de tener un deportista.

Marc Marquez

Kaizen empieza a ser visualizado como una «filosofia de vida» en
la que se pueden abarcar los ambitos 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 sittian su origen en la filo-
sofia confusionista, la cual establece un profundo respeto y armonia
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 filosofia oriental. Es cier-
to 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 debe-
ra modular y adaptar. Es oportuno recordar como Toyota —y otras
marcas— tiene fabricas en todo el mundo con resultados excepcio-
nales en su gestion operativa, desmitificando el hecho de que solo los
japoneses o el personal con mentalidad asidtica son capaces de tra-
bajar siguiendo la filosofia de participacién y compromiso del per-
sonal. Hay que dejar de pensar en que «no aplica» y concentrar los
esfuerzos en pensar como conseguirlo. Taiichi Ohno decia: «Aunque
tenemos una leve duda de que el sistema just in time pueda apli-
carse a paises 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 propdsitos finales de las empresas ni entre la gente que en ellas
trabaja». El propdsito final sin duda es el beneficio econdmico.

En los parrafos 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
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participan activamente en la presentacion de propuestas de mejora
en el desempeno de sus tareas. Asi 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 sugeren-
cia, empleada en el argot occidental. La razon de ser del teian es la
de promover la participaciéon del mayor numero posible de opera-
rios. No se buscan propuestas geniales, sino pequefas y continuas.
El éxito del kaizen teian depende de convertirla en una actividad
estimulante, creadora de motivacion, educadora y capacitadora de
los empleados. No basta con la voluntad para participar porque hay
que adquirir habitos de mejora, de racionalizacién y de andlisis 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 «filosofia de vida», que abarca ambitos persona-
les, 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 explicito,
para identificar y asegurar impactos o mejoras que contribuyen a las
metas organizacionales». Masaaki Imai, afirma que el término kai-
zen significa «mejora continua, pero mejora todos los dias, a cada
momento realizada por todos los empleados de la organizacion, en
cualquier lugar de la empresa, y que va de pequefias mejoras incre-
mentales a innovaciones drasticas y radicales». Analogamente, otros
autores que siguen la misma linea de ensefianzas de Taichi Ohno en
Toyota Motor Company van mas alld e indican que la filosofia 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 filosofia gerencial que se caracteriza por entender la gestion
de una organizacion como el mantenimiento de los estandares de
trabajo.

» Un elemento mas en el contexto de la calidad total (TQM).
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