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Prélogo

Como precision inicia quisieradecir que, salvo razones de amistad y de
un largo conocimiento de la trayectoria profesional y humana de Andrés
Fernandez Romero, tengo poca excusa para justificar este prélogo. El autor
es un gran experto einvestigador en las cuestiones que trataen su libro y yo
s6lo me he asomado a ellas de forma muy tangencial.

Gregorio Marafién, una de las personas que escribié méas prologos en
Espafia y fuera de €ella, en e que puso a frente de sus propios prologos
—(que ocupan méas de mil paginas, de gran formato, del Volumen | de sus
obras completas— dice que el prologuista debe ser una persona afin a las
disciplinas tratadas en €l libro que se prologa, lo cual debiera ahorrarle al
lector estas paginas introductorias. Pero Marafion afirma también que un
prélogo debe ser como «un panorama, un conjunto externo y legjano, visto
por ojos extrafios, pero afines, del volumen mismo». En cuyo caso, no pue-
de considerarse que me resulte del todo gjena la preocupacion por la creati-
vidad pararesolver problemas socialesy para promover lainnovacion como
impulso decisivo del desarrollo humano y del progreso cultural. Se trata de
mirar desde |gjos, para pensar y actuar de cerca.

El libro de Andrés Fernandez Romero encierra una gran experiencia
acumuladay una reflexion aplicada a dmbito empresarial, pero que va més
all, al servirse de la creatividad como impulso de unainnovaci én indispen-
sable para competir en el mercado, pero también para subsistir en lainsegu-
rasociedad del siglo xx1. Setratade orientar lasideas, laintuicion y lacapa-
cidad de invencién hacia un buen planteamiento y definicion de los
problemas empresarialesy del mercado, dado que la «suerte ayudaalamen-
te preparada, seguin €l sagaz aforismo de Blas Pascal. S6lo asi sera€eficaz la

X1l



XIV PROLOGO

busqueda de soluciones, creando €l clima estimulante y adecuado paraello,
capaz de vencer las barreras y 1os bloques de la creatividad, que han dificul-
tado siempre el progreso humano. Es cierto que hoy la innovacion navega
con viento favorable apartir del gran impulso recibido en la épocailustrada,
donde los bloqueos eran continuos, y de forma acusada en Espafia. Se ha
destacado laimportancia que tuvieron en nuestro pais, afinales del siglo xvii
y comienzos del xviil, los [lamados «novatores», como Juan de Cabriada,
Caramuel o Crisdstomo Martinez, que abrieron la senda de nuestros ilustra-
dos, Feijoo, Jovellanos, Campomanes, empefiados en aclimatar aqui las
plantas de la renovacion cientifica europea. Pero las resistencias a avance
continuaron y todavia en la primera mitad del Siglo xix la innovacién se
consideraba cosa nefanda. Por cierto, se suele repetir, como muestra de
resistencia a triunfo de la razén moderna, que la Universidad de Cervera
habia acufado €l celtibérico lema: «lgjos de nosotros la funesta mania de
pensar». La verdad es un poco distinta y significativa. Lo que dijo la Uni-
versidad de Cervera, en un memorial elevado al Rey Fernando VI, fue, tex-
tualmente: «L e os de nosotros la peligrosa novedad de discurrir», donde el
acento estaba puesto en la novedad, més que en el pensamiento. Se puede
discurrir, siempre que no se salgade larutinay las pautas establecidas por la
sabiatradicion.

Esta anécdota conviene tenerla en cuenta, porque en nuestros dias, a
pesar de lainnovacion permanente en casi todos los campos, la creatividad
se encuentra con bloqueos y barreras, que indica Fernandez Romero en su
libro, empezando por €l miedo a ridiculo. Pero no solo al ridiculo. Hay un
miedo difuso adisentir delo que hace o dicelamayoria, razén por lacual los
avalistas de las encuestas de opinidn tienen siempre en cuenta la llamada
«espira del silencio», es decir: latendencia de la gente ainhibirse y ocultar
su opinidn, cuando se cree que su punto de vista difiere del que tienen la
mayoria, incluso del que atribuye a entrevistador. Esta circunstancia ya
habia sido |acidamente advertida por Alexis de Tocqueville, en relacidn con
e silencio que mantuvo la lglesia francesa ante el desdén que los franceses
empezaron asentir por ellaen lasegundamitad del siglo xix y laépocarevo-
lucionaria. «Los que seguian creyendo en las doctrinas de la I glesia—escri-
be Tocqueville— tenian miedo de quedarse solos con su fidelidad y, temien-
do mas la soledad que € error, declaraban compartir las opiniones de la
mayoria. De modo que lo que era solo la opinién de una parte de la nacion
Ilegd a ser considerado como la voluntad de todosy aaparecer, por €llo, irre-
sistible, incluso a los que habian contribuido a darle esta fal sa apariencia».

Hace bien Fernandez Romero en advertir y examinar los habitos rutina
rios, los enfoques erréneos, el miedo a fracaso o la tendencia a no querer
correr riesgos, que pueden suponer barreras y blogueos de la creatividad,
gue exigen un esfuerzo y unatenacidad que no todos estan dispuestos aman-
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tener. La necesidad de evauar continuamente las ideas y su viabilidad, su
coste, su oportunidad, sus aspectos positivos y negativos, son igualmente
elementos que han de tenerse presentes a la hora de proponer soluciones
innovadoras. Pero hay algo més que dificulta la creatividad profesional y la
blsqueda de la excelencia: lanotable mediocridad de la actual clase politica
europea, seguida de unamediocridad similar de laclaseintelectual y univer-
sitaria. Hans Magnus Enzensberger ha escrito sobre ello paginas demoledo-
ras, que son dificiles de rebatir. La demagogiay € electoralismo permanen-
tes en que se mueven los partidos politicos, convertidos en organizaciones
oligérquicas que maltratan la democracia interna e incurren en incontables
précticas corruptas, generan €l desprestigio de la clase politica, y la selec-
cion negativa de una gran parte de los cargos publicos. Y los medios de
comunicacién y los intelectuales, o bien se alinean con las distintas fuerzas
partidistas o bien mantienen posiciones ambiguas, donde la tendencia a
desencadenar y atizar €l odio entre los segmentos y 10s grupos sociales sue-
le prevalecer sobre la busqueda de laverdad y el empefio en difundirla Kart
Popper se ha mostrado también especialmente duro con esa nueva «traicién
de los clérigos» desde unos planteamientos diferentes de los que partio
Julien Benda en su libro clésico.

La demagogia partidistay la banalidad critica o el elogio subvenciona-
do han conducido a eclipse del deber y a la incompetencia satisfecha, en
medio de los mayores recursos dedicados a la educacion de toda la historia
humana. La falta de experienciay € tremendo error pedagdgico de preten-
der que se puede aprender sin esfuerzo han creado un clima de permisividad
y fracaso escolar, que resulta incompatible con las propias premisas del
Estado de bienestar, en un mundo donde la competitividad es una condicion
basica para sobrevivir ala globalizacion imparable, y donde se necesita que
el pensamientoy lareflexion IGcidaalumbren el dificil camino a seguir, més
alla delacultura de entretenimiento que nos invade.

En tales circunstancias, hay que felicitarse de que Andrés Fernandez
Romero haya publicado un libro que exaltalacreatividad y lablisquedade la
excelencia, a mismo tiempo, que nos informa con minuciosidad de las téc-
nicas que permitan llevar a cabo |os objetivos y |os principios de partida.

El mensaje que transmite resulta especialmente indicado paralas nuevas
generaciones espafiolas, excesivamente desorientadas por € narcisismo
ambiente, que harian bien en tomar nota de los que dice Baltasar Gracian:
«No comenzar avivir por donde se ha de acabar. Algunos toman el descan-
so al principio y dejan la fatiga para e fin. Quieren otros triunfar antes de
pelear... Esesencial e método para saber y poder vivir». Lo mismo quelo es
para saber crear.

Luis GONZALEZ SEARA
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L os conceptos

LOSPROBLEMAS

Este libro esta dedicado a la resolucion creativa de problemas: en las
empresas, en las organizaciones, en lavidafamiliar y personal; en todos los
ambitos.

Una «cuestion o punto discutible que se intenta resolver»; una «situa-
cién de dificil solucidn»; un conjunto de hechos o circunstancias que difi-
cultan la obtencidn de algdn fin; unadificultad de orden personal o afectiva

Las definiciones de nuestros diccionarios ponen el énfasis en la dificil
solucidn. Parael diccionario inglés de Oxford. «algo dificil detratar o enten-
der». Para €l diccionario inglés de Webster, «cualquier cuestion o materia
que supone duda, incertidumbre o dificultad», «una cuestion propuesta para
ser resuelta o discutidax.

Lo que tratamos es de ayudar a superar las dificultades y encontrar las
soluciones. A veces las soluciones surgen por azar. Otras veces, una mente
despierta puede encontrar una solucion a una situacion dificil; pero €l caso
general es que, pararesolver problemas, necesitamos varias cosas.

* tener claros una serie de conceptos y nociones,

» conocer las limitaciones que tenemos para resolver problemas, y
aprender a superarlas;

* aplicar una sistemética, una metodologia;
« utilizar una serie de técnicas e instrumentos.
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4 CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

Queremos ayudar al lector a prepararse para resolver problemas. A
veces, repito, seresuelven por casualidad. Pero en e frontispicio de laFacul-
tad de Medicina de la Universidad de Harvard hay una frase que viene muy
a cuento agui, una frase de Blas Pascal (1623-1662), cientifico, fil6sofo y
escritor jansenista francés:

«La suerte ayuda a la mente preparada»

Albert Einstein dijo que el éxito se debe a un 1% de suerte o inspiracion
(inspiration), y un 99% de sudor y esfuerzo (transpiration).

LASIDEASY LASSOLUCIONES

Al tratar de resolver un problema, de forma consciente y sistemética, o
a azar y no de forma estructurada, se nos ocurren ideas (un pensamiento o
sugerencia sobre una posible accién, dice € diccionario de Oxford).

Unaidea no es una solucion («hecho de resolver unaduda o dificultad»;
«resultado que satisface las condiciones planteadas en un problema»; «un
medio pararesolver un problema, seglin €l diccionario de Oxford).

Pararesolver un problema (por supuesto, en funcion de su importancia),
hay que generar muchas ideas, andizarlas, jerarquizarlas, y seleccionar
aquellas que pueden dar lugar a una solucion.

LA «SINECTICA» O «<ASOCIACION DE IDEAS»

El planteamiento de una idea puede dar lugar a que surjan otras, por
«asociacion de ideas», que ahora se sustituye por € término «sinéctica». Si
paramotivar a un empleado peruano se le ocurre aalguien laidea de pagar-
le més soles, la moneda peruana, la palabra «sol» puede asociarse con €l
astro rey en el ato del firmamento (promocionarle), la claridad (més comu-
nicacién e informacion) o el calor (un trato mas afable).

La sinéctica es también, para los descubridores de una técnica llamada
asi, (William Gordon y George Prince) la union de elementos disparesy apa-
rentemente irrelevantes.

EL «JUICIO DIFERIDO» O LA «SUSPENSION DEL JUICIO»

Se pasa de las ideas, por lo tanto, a las soluciones, como hemos dicho.

Pero en lafase de generacion de ideas (lafase centra del proceso crea
tivo), lasideas no pueden ser criticadas. Hay unafase posterior paraello.
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A esto sellama «suspension del juicio», o «juicio diferido». Si lasideas
se critican en el momento de su generacion, puede producirse unainhibicion
en aguellos que intervienen. Por eso la critica tiene que ser posterior.

LA CREATIVIDAD

Decian Tom Peters y Nancy Austin en Pasion por la excelencia, que las 8
reglas de oro de la excelencia (En busca de la excelencia) no son pocas, sSino
muchas, pero pueden limitarse a dos. marketing e innovacion. Es decir, lo que
yaapuntaba Peter Drucker hace més de 20 afios.

Lacreatividad es, simplemente, la capacidad de crear. Al nivel massim-
ple, eshacer surgir algo que no existia antes. No debe ser algo obvio ni fécil,
sino exclusivo y raro, algo nuevo, que afade valor, que es sorprendente e
inesperado.

La agencia de publicidad M& C Saatchi Sngapore define la creatividad
cambiando las letras de la palabra Creativite: Evitaerc, Every Virgin Idea
Takes a Lot of Energetic Raw Courage: cada idea virgen necesita mucho
valor, energiay originalidad.

Para Edward de Bono, es algo tan amplio que va desde descubrir una
nueva pasta de dientes hasta escribir 1a Quinta Sinfonia.

Dilip Mukerjea dice que la creatividad es la chispa que enciende una
idea, y en su libro Surfing the Intellect, propone la siguiente formula:

C=(ME)x

donde C eslacreatividad, M €l volumen de datos, lainformaciény el cono-
cimiento adquiridosalo largo delavida, y E la Experienciaparadar energia
alavida

Para una gran cantidad de expertos, la creatividad consiste en conectar
cosas aparentemente no conectadas para que surjan nuevas ideas.

N/
N —  Bombillal: Algoqueyaco-
N/ nocemos

Bomhilla3:Las nuevas

ideas que de-
4 b sarrollamos ba-
sindolos en la

A, Bombilla2: Otra cosa que ya fusiondely 2

— — COrNoCEMOSPErono
gue tiene que ver
conlaprimera
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LASAPLICACIONESDE LA CREATIVIDAD

Esdificil encontrar una actividad humana ala que no pueda aplicarse la
creatividad. Tanto en el mundo de la empresa como en el privado las aplica-
ciones més frecuentes de la creatividad son las siguientes:

Adoptar un nuevo enfoque al considerar un problema. Inspectores de la
Humane Society obligaron a propietario de un perro, a que habia dejado
encerrado en su coche durante dos horas con una temperatura de 50 grados,
apermanecer una hora ala misma temperatura en una habitacion dejando a
perro en un local con aire acondicionado.

Disefiar o modificar un proceso o sistema. Para evitar laimprovisacién
y la superficialidad, un congresista americano propuso que cada candidato
grabase su discurso respondiendo a un cuestionario elaborado por un panel
de expertos, televisandose a continuacion.

Inventar un nuevo producto o servicio. Una persona que no tenia dinero
para comprar un cuadro, en 1854, inventd el imperdible. La mayoria de los
inventos no proceden de un gabinete de investigacion, sino de una mente
creativa: €l martillo, €l tenedor, € despertador, € dentifrico, lalavadora, o €
alquiler de coches.

Encontrar nuevos usos para cosas existentes. El algodon se puede usar
para fabricar explosivos, €l tabaco como insecticida, €l maiz para fabricar
bolsas de basura biodegradables.

Mejorar las cosas. Piénsese en la evolucion de los sistemas de ilumina-
cion, en los ordenadores, en los teléfonos moviles.

Inventar o redefinir un concepto. Lasideasy conceptos no son eternos e
intangibles. El concepto de 0 se invent6 en la India en € afio 500 d.C,, la
empresaen € siglo xvii, € cadigo de barras es muy reciente.

LOSREQUISITOS PARA TENER IDEAS CREATIVAS
Arthur Van Goundy sefiala los siguientes:

» Hay que creer quetodo es posible. Pensar libremente haceilimitadala
generacion deideas.

» Hay que crear un clima, un entorno que estimule el pensamiento crea-
tivo, donde las ideas puedan alimentarse y crecer.

» Hay que facilitar ala gente estimul os para ser creativos, relacionados
0 no, con €l reto con € que se enfrente.
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LA IMPROVISACION

Laimprovisacion es una accion repenting, que se hace sin preparacion,
con los medios de que se dispone en ese momento. Por ejemplo, masica, dra-
ma o poesia. Pero la improvisacion no se limita a esto. Improvisamos en
nuestro trabajo o actividad diaria, en nuestra vida personal, en nuestrasrela-
ciones sociales.

Uno delos méas famosos expertos en creatividad, Michael Mikalko, en su
obra Los secretos de los genios de la creatividad (Gestion 2000,2000) dice
sobre laimprovisacion:

» Esunadisciplina que puede ensefiarse.

» Un estado de la mente que puede aprenderse.

« Se aprende mirando, pensando, haciendo.

« Una herramienta que funciona siempre.

» Un proceso que funcionaalo largo del tiempo.

» Requiere deseo, practicay experimentacion.

» Esun modo de ser, unaformade estar.

» Estambién un arte.

Laimprovisacion esunaformaen laque se manifiestalacreatividad. La

mente creativa es capaz de pensar de improviso de forma mas eficaz y r&
pida

LA INTUICION

Laintuicién es una percepcion claraeinmediata de unaidea o situacion,
sin necesidad de un razonamiento légico. Es la capacidad de comprender y
conocer algo de formainmediata, sin un razonamiento consciente.

La intuicion detecta los problemas, como € general Lucan antes de
ordenar el asalto de laBrigada Ligera, o los técnicos que detectaron |os pro-
blemas del transbordador espacial Challenger (nadie hizo caso a su in-
tuicion).

Laintuicion va mas alla de lo desconocido, mas dla de larazon y la

l6gica. Como dijo Albert Einstein «no existen trayectorias légicas... solo
laintuicion».
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La intuicion detecta modelos y relaciones nunca vistas, como las que
Isaac Newton encontré entre una manzana cayendo y la drbitade lalunay
descubrié la ley de la gravedad; o las relaciones entre un moribundo y las
dimensiones del tiempo y el espacio, que permitié a Albert Einstein descu-
brir laley de lagravedad.

Laintuicion estimula la creatividad. Fred Smith, el fundador de FedEx-
press afirmd: «Si quiere innovar, tiene que ser capaz de formular juicios
intuitivos». Jonas Salk, que descubrié una vacuna contra la polio, dijo:
«Debemos confiar en nuestra intuicién... La creatividad necesita que uno
incluya, junto alarazény lalégica, laintuiciény la emocions.

Laintuicion facilita la asuncién de riesgos, como Amstrong y sus com-
pafieros en el primer aunizaje, que aplicaron laintuicion en situaciones cri-
ticas donde la | 6gica a veces fracasa.

Laintuicion nos mantiene pensando. Las corazonadas nos hacen seguir
pensando cuando estamos tentados a renunciar.

Lasfasesdel proceso deintuicién son las siguientes (muy similaresalas
del proceso creativo, que veremos mas adelante):

1. Inmersion. Recopile datos, nimeros. Comente € tema con otras
personas. Piense intensivamente. Desarrolle alternativas. Agote el
razonamiento sin llegar alin a una solucién final.

2. Incubacion. Ahora deje trabajar a subconsciente. «Consulte con la
almohada». Aflada méas datos Si es necesario, pero deje que su sub-
consciente siga trabajando.

3. Perspicacia. Seareceptivo aaquellas sensaciones o corazonadas que
le hagan pensar que su intuicion ha resuelto el problema. Genere
varias visionesintuitivas hasta encontrar la que le parece més vélida.

4. Validacion. Utilice ahoralarazony el sentido comun paraevaluar la
solucién. Empiece de nuevo si no se encuentra satisfecho con el
resultado.

LA INVENCION

Inventar es hallar o descubrir una cosa hueva o no conocida. La etimo-
logialatinaesclara: vienedein venire, algo que sale el camino. Mi lema, ex-
libris, o0 empresa es Viam aut inveniam aut faciam: € camino lo inventaré o
lo haré. Pretendemos ensefiar en el libro dos cosas. cdmo encontrar algo, y
como hacerlo, si no lo encontramos.
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LOSHEMISFERIOS CEREBRALES

Dicen los expertos que hay dos formas de pensar, segin utilicemos €l
hemisferio izquierdo del cerebro o el derecho.

En el hemisferio izquierdo reside e pensamiento [6gico, racional, de-
ductivo, analitico, convergente, vertical, conceptual, deductivo, verbal, lite-
ral, lineal, matematico, secuencial, concreto, escéptico, cerrado, precavido,
que trabaja con cosas.

Es el pensamiento aristotélico y escolastico (el delossilogismos: barba-
ra, celarent, darii, ferio... Todo hombre es mortal; Socrates es hombre; luego
Socrates esmortal). Es €l pensamiento del dlgebra (si un término sumaen €l
primer miembro de la ecuacion, resta en €l segundo miembro). Es el pensa-
miento de los ordenadores. Trata de ir directamente en busca de la solucion.

En hemisferio derecho reside € pensamiento creativo, ildgico, inducti-
VO, imaginativo, divergente, artistico, espacial, metaférico, lUdico, emocio-
nal, espontaneo, intuitivo, simbdlico, halistico, trabaja con personas.

Es el pensamiento lateral (el nombre, lateral thinking, se debe a Edward
de Bono, €l genial médico maltés, probablemente el experto en creatividad
mas prestigioso). Trata de generar ideas que pueden llegar a ser potenciales
soluciones.

Se nos ha ensefiado L égica, Algebra. No se nos ha ensefiado a ser crea-
tivos. Estaeslaintencion del libro, ensefiar a ser creativos.

Analitico Creativo
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Vertical Lateral
Légico Imaginativo

Una solucién Muchas ideas
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EL TALENTO

El talento es & conjunto de facultades o capacidades tanto artisticas
como intelectuales, entre las que se encuentrala capacidad creativa.

Tom Peters, el famoso autor (con Henrry Waterman) de En busca de la
excelencia, en su libro El talento (Nautilus, 2002) hace |as siguientes reco-
mendaciones sobre €l talento:

Persiga el talento ardientemente.

Hay que conformarse solo con los mejores.

El rendimiento se consigue yendo hacia fuera o hacia arriba.
En un mercado de demanda, hay que pagar por €l talento.

El talento esta sobre todo en los jévenes.

En ladiversidad del personal esta el frescor en las empresas.
Hay que convertir |as oportunidades en aventuras.

© N o g s~ w DN

Todos somos diferentes, (inicos.

LA «SERENDIPITY»

«Serendipity» es un vocablo inglés que significa descubrir cosas por
azar de forma afortunada, seguin el diccionario de Oxford. Su origen se
encuentraen laobradel escritor veneciano Tramezzino, Peregrinacion delos
tres jovenes hijos del rey de Serendip (Serendip fue € antiguo nombre de
Ceylan, llamada ahora Sri Lanka). Los tres principes en sus vigjes siempre
hacian descubrimiento por accidente 0 sagacidad. L a «sagacidad» no secita
en el diccionario deinglés.

El libro fue traducido al inglés por sir Horace Walpole, Conde de Ox-
ford (1717-1797), el autor de las novelas géticas («Los tres principes de
Serendip»).

En la obra se cita el siguiente episodio

Un camellero perdio e camello y pregunto por é a los tres principes.
Los principes no lo habian visto, pero le dijeron que lo habian visto. El pri-
mer principe afirmd que el camello era ciego del ojo derecho. El segundo,
gue le faltaba un diente. El tercero, que era cojo. El camellero fue en busca
del camello, pero no lo encontré. Liam6 mentirosos a los principes, que le
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dijeron: «A ver s sabessi es cierto lo que hemos dicho, o estas otras infor-
maciones». El primer principe dijo que el camello llevaba, a un lado, un
cantaro de miel y al otro uno de manteca. El segundo, que llevaba a una
mujer. El tercero, que estaba embarazada. Esta vez habian ido muy lejosy el
camellero les denunci6 al emperador, que los metio en la carcel. Mas tarde
el camellero encontré al animal, y pidié al emperador que los soltase, por-
que se habia equivocado.

Lo primero que dijeron era cierto, lo segundo era broma ¢Como sabian
esas cosas del camello, si no lo habian visto? El primer principe dijo: «En
el camino, la hierba estaba comida del lado izquierdo y la hierba era mala,
mientras que en el lado derecho del camino estaba sin comer y era masfres-
ca, luego debiera ser ciego del ojo derecho. El segundo dijo que en la hier-
ba comida aparecian algunos espacios sin comer, luego debia tener algun
hueco en su dentadura. El tercero, que habia visto solo huellas de tres patas
y que una marca sefialaba que la cuarta se arrastraba.

Fue accidente encontrarse al camello, notar los signos y que el came-
[lero pidiese su libertad. Pero €l resto de la historia expone la carga de
«sagacidad» de la serendipity.

Sin negar laimportancia del azar en la creatividad, yo tengo mis dudas
de que:

* Isaac Newton, al caerle unamanzanaen lacaracuando dormiabajo un
arbal, dijera: «Yaesta.. jlaley delagravedad!

» Ni que ThomasWatt, al ver como el vapor de agualevantabalatapade
latetera, comentara: «Acabo de descubrir la maguina de vapor».

» Tampoco que Eric Gutemberg, a contemplar una prensade vino, pen-
sara gque habiainventado laimprenta.
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» Alexander Fleming no encontro la penicilina porque hallase un hongo
en un matraz.

* Larepresentacion de la formula del benceno no se dehié a que Von
Kekulé hubiese sofiado con una serpiente enroscada. ..

La creatividad es consecuencia de un trabajo duro, de unasistematica, y
del empleo de unas técnicas. Naturalmente, con imaginacion, intuicion,
invencion, improvisacion... y serendipity.

OTROS CONCEPTOSRELACIONADOS
CON LA CREATIVIDAD

Hay otros conceptos rel acionados con la creatividad como:

* laimaginacion, o lafacilidad paraidear o proyectar cosas nuevas, la
capacidad de la mente de ser creativa o resolver problemas,

* lainnovacion, eslafase siguiente ala creatividad, |a puesta en prac-
tica delasideas.

RESUMEN

 La solucién de problemas (estructurada, segiin Van Goundy), tanto
positivos como negativos, requiere la blsqueda de ideas (una idea es
un camino haciala solucién).

* Lasideas se generan asociando unas con otras. Para que no hayainhi-
biciones, debe separarse |afase creativa (generacion delasideas) dela
de seleccion de la que puede ser la solucion (critica de las ideas).

« Lacreatividad tiene varias manifestaciones. laimprovisacién, laintui-
cion, laimaginacion, lainvencion, € talento. Lagente con talento esta
maés predispuesta a ser creativa.

 Escierto que lasideas pueden surgir a azar (serindipity). Pero €l azar,
la suerte, ayuda a la mente preparada para la creatividad y la resolu-
cion de problemas.

» Recordemos a Einstein: el éxito es un 1% de inspiracion... y un 99%
de sudor.



Barreras y blogueos mentales
alacreatividad

Es oportuno empezar por considerar algunas de las barreras y bloqueos
mentales al pensamiento creativo. Reflexionado sobre el tema, puede ocurrir
gue actuemos tratando de eliminar esas barreras.

Unas de €llas son psicoldgicas, tienen su raiz en e propio individuo.
Otras son socioldgicas, tienen su origen en la historiay el entorno. Por Ulti-
mo, algunas son organizativas, vienen generadas por la culturay el compor-
tamiento de la organizacion.

BARRERASAUTOIMPUESTAS

Este tipo de barreras se produce porgque no cambiamos el esquemamen-
tal con que percibimos un problema.

 El ejemplotipico esel del gercicio delos nueve puntos (nine dots). Se
trata de unir los nueve puntos siguientes con un [&piz con cuatro rec-
tassin levantar €l |apiz del papel (Ejercicio 1).

* * *
* * *
* * *

(véase lasolucion al final del capitulo)

13
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 Un problema similar es € siguiente: formar cuatro tridngulos equila
teros con seis segmentos (palillos, cerillas) iguales (Ejercicio2)

(véase lasolucién al final del capitulo)

Se trata de una barrera psicol 6gica, cuya superacion exige un esfuerzo
personal.

LA RESPUESTA ESPERADA

En un centro de ensefianza media, € profesor de Fisica pregunta a
Johnny cémo puede calcularse la altura del Empire State Building con un
bardmetro. El alumno contesta: «Subo a la azotea, ato el barometro a una
cuerda, y cuando haya tocado el suelo, tira de la cuerda y esa esla alturax.
El profesor, naturalmente, le suspende.

Pero e Director, teniendo en cuenta la trayectoria del alumno, decide
gue se haga un nuevo examen. Pide al profesor de Quimica que esté presen-
te. El de Fisica repite la pregunta, y Johnny contesta lo mismo. «Pero, ¢no
tienes otra respuesta?». «S, sefior. El barometro sirve para medir la presion
atmosférica, que es mayor en el suelo que en la azotea. Asi, con un barome-
tro con la suficiente precision...».

El alumno es aprobado, pero el profesor de Quimica se queda con €.
«¢Por qué dijo Vd. aquella tonteria, si sabia la respuesta correcta?». «Por-
gue hay mas respuestas... Por gjemplo, me sitlio en €l hall, hago una marca
en la pared del tamafio del barémetro, y luego otra... asi, hasta llegar arri-
ba. Luego multiplico el nimero de marcas por la longitud del barémetro...»
«j Ay, Johnny!». «¢;Qué pasa, quiere respuestas mas cientificas? Pues me
pongo en la azotea con el bardmetro y un cronémetro, dejo caer el bar6me-
tro, y multiplico el tiempo por & cuadrado de la aceleracién...». «Vaya ton-
teria...». «9, porque se rompe €l barémetro...»

«AUn tengo mas respuestas. Subo las escaleras con € barémetro en la
mano, y cuando llego arriba multiplico el nimero de escaleras por la altura
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de cada escalén...» «Vaya bobada...» «Bueno, le daré otra respuesta mas
cientifica. Coloco en € suelo de pie e bardmetro. Veo la linea de sombra.
Por comparacion de triangulos rectangulos, la sombra del bardémetro es a
su longitud, como la sombra del Empire Sate Building a su altura». «Otra
bobada...». «S, porque esta solucion no sirve cuando no hay sol».

Por Gltimo, dice Johnny: «Mire, profesor, alin no le hedicho & mgor méto-
do para conocer la altura del edificio con un barémetro. Lo cojo, lollevo alas
oficinas de la empresa que lo construy6, y le diga una secretaria; Sefiorita, S
me dice Vd. la altura del Empire Sate Building, le regalo este bardmetro...».

Es una barrera sociolégica. Estamos acostumbrados a que se nos pida
una sola respuesta. Y avalorar 1o «cientifico». Pero e mundo real no es el
mundo cientifico. Para conocer laaturadel edificio puede ser lamejor solu-
cion preguntar en lainmobiliaria.

LA RESPUESTA UNICA

Imaginemos la siguiente serie;

A A A
> > >

B BC BCD

Si se pregunta cual es el siguiente término de la serie, se contestara que

A
BCDE

y quela«ley» delaserie es que en e numerador esté semprelaletraA, y en
el denominador, las letras del abecedario por orden, la primera, las dos pri-
meras, las tres primeras.

¢Es larespuesta Unica? Hay més respuestas:
« €l siguiente término puede ser /A, si se piensa que cada cuatro térmi-
nos alternan las letras y los nimeros;

* 0 puede ser una E, pensando que cada tres términos en el numerador
cambien las vocales;

* 0 también que sea una E, no por ser vocal, sino por ser la siguiente
letraalaA cuyos trazos sean todos rectos.

Larespuestano es Unica: pueden ser infinitas.
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LA DEFORMACION PROFESIONAL

En un pais |gjano fueron condenados a la guillotina un empresario, un
activista de los derechos del consumidor, y un técnico. Cuando estaba €l
empresario bajo la guillotina, esta se par6 a escasos centimetros del cuello.
La plebe empezo6 a aplaudir y pedir que lo liberaran, porque eso indicaba
gue era inocente. El empresario se marchd pensando: «En este pais puede
ser bueno montar un negocio de reparacion de guillotinas».

Subi6 al cadalso el activista. Ocurrid lo mismo, y la gente empezd a gri-
tar que era una ordalia, un juicio de Dios. Cuando seretiré libre, penso que
seria bueno escribir una carta a los periédicos diciendo que en €l pais no
funcionan ni las guillotinas.

Cuando toco €l turno al técnico, este dijo a los verdugos. «¢Por qué no
dan un poco de grasa al carril dela cuchilla para que funcione mejor?».

No hace falta decir como acabd la historia. Es una barrera socioldgica,
cuando lo técnico se hipervalora, sin tener en cuenta otras circunstancias.

LA RESPUESTA DEMASIADO RAPIDA

Si pedimos a un grupo que nos diga répidamente quién maté a Cain, lo
mas probabl e es que larespuesta sea «Abel». Si le preguntamos cuantos ani-
males de cada especie metié Moisés en € arca, antes del diluvio universal,
seguramente nos dira alguien «dos». Pero Moisés no tenia ningun arca.

¢Cuantos rectangulos hay en esta figura? (Ejercicio 3)

Seguramente se nos dira que 16. Tal vez que 17, un poco después. La
respuesta correctaesté al final del capitulo.
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Tal vez el origen de esta barrera se encuentre en el hecho de que en nues-
tro sistema de ensefianza se valoraba mucho la respuesta rgpida. El profesor
variabala nota hacia abgjo, si el alumno dudabay tardaba en contestar.

FALTA DE ESFUERZO EN DISCUTIR LO EVIDENTE

Hace muchos afios, mi padre y unos amigos fueron a La Corufia a reci-
bir a un compafiero que regresaba a Espafia después de haber pasado 25
afios en la Argentina. Sentados en los Cantones, al terminar su larga des-
cripcion de su vida en América, uno delosamigos dijo: «Pues por aqui tam-
bién han cambiado algunas cosas. Mira ese tranvia. Como ves, ahora estan
pintados de amarillo». EI emigrante (25 afios en la Argentinal, pero gallego
al fin...): «S, por lo menos por la parte de aqui...».

Es una barrera psicoldgica. Aunque no lo parezca, la desconfianza es
creativa: puede haber otras opciones.

Otro gemplo: un emperador de la China queria escoger entre tres hom-
bres sabios, € que habia de ser su consgjero. Para ello losllevd a un estan-
gue en el fondo del cual se veian tres naranjas.

Cuando el emperador preguntd cuantas naranjas habia en el estanque,
dos de ellos respondieron de forma inmediata: «Tres naranjas, sefior». Pero
¢ tercero dijo: «Hay tres naranjas, siempre que el fondo del estanque no sea
un espgio. S 1o es, hay tres medias naranjas».

SEGUIR SSEMPRE LASNORMAS

Hace afios, en la colonia antigua portuguesa de Guinea se produjo en
los poblados de la selva una epidemia. Las autoridades colocaron grandes
carteles en las aldeas y en |os caminos en los que se veia a una persona con
semblante de dolor, luego tomando una pildora, y después sonriente. Pero
los carteles tuvieron un efecto negativo. La gente dejoé de tomar € medi-
camento.

Razén: Guinea portuguesa es unaregion de culturamusulmana. Los éra
bes leen de derechaaizquierda. Por lo tanto, lo que veian es que alguien que
esta bien y toma la pildora, se pone mal.

Cuando fui contratado por Andersen Consulting (ahora Accenture) para
ayudar a la puesta en marcha de sus Servicios para la Gestion del Cambio
(SMS) me encargaron la revision de una sistematica de formacion. Me sor-
prendi6 que en los diagramas de flujo hubiese siempre una nota a pie que
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decia: «Este flow-chart se lee de derecha aizquierda, o de izquierda a dere-
cha». Al principio no me di cuenta de que Andersen Consulting también
tenia oficinas en Arabia Saudita

Esunabarrerade indole cultural y sociol 6gica. Tenemostendenciaa uti-
lizar las reglas y normas vigentes. Pero para ser creativos es preciso some-
terlasarevision o, al menos, alacritica.

EL TEMORAL RIDICULO

Seguramente es la barrera méas importante desde € punto de vista orga-
nizativo. Muchas ideas creativas no llegan aflorecer porque se tiene miedo
alas criticas de los comparieros y, sobre todo, alas criticas del jefe.

En Metal Urgica de Santa Ana (ahora Santana Motor), donde yo era Jefe
del Departamento Econdémico-Administrativo, se produjo una dificil situa-
cion financiera. Propuse en el Comité de Direccion importar cosechadoras
autopropul sadas bel gas, muy demandadas, en vez de fabricarlasen Linares.
El Director General me lanzé una furibunda mirada y me dijo: «QOye, somos
ingenieros, no fenicios». Los comparieros rieron o sonrieron. Me quedé con
el mote de «el fenicio», y me preguntaban por los pasillos cuando pensaba
ir aTiro o a Sdon. Naturalmente, no abri la boca en un afio.

LA INCAPACIDAD PARA LA AUTOCRITICA

Es una de |as barreras mas frecuentes. Por |o general no solo no acepta-
mos | as criticas, sino que somos incapaces de ver nuestros propios defectos.

Dos amigos estaban tomando unas copas en un bar (demasiadas copas).
Uno de €ellos le dice al amigo, que habia bebido mas que él: «por favor,
Manolo, no sigas bebiendo, que se te esta poniendo la cara borrosa...».

EL ENFOQUE EQUIVOCADO

Por Ultimo, otro blogueo ala creatividad o produce el tener un enfoque
erroneo del problema.

Tres hermanos hindues, dos de €llos cultos y preparadosy uno ignoran-
te, se encontraron en un bosque un tigre muerto. «Yo soy capaz de resuci-
tarlo en cinco minutos», dijo el hermano listo. «Yo, en un minuto», dijo el
mas listo. «Mientras encontrais la forma de resucitarlo, voy a buscar un
arbol para subirme a él», dijo €l hermano ignorante (pero menos...).
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LOSHABITOS QUE MATAN LA CREATIVIDAD

Segun Watts SHumphrey, son los siguientes:

L os habitos que matan la creatividad
Tenerse autocompasi on.
No saber asumir las responsabilidades de sus acciones y reacciones.
Olvidar, abandonar sus suefios e ideales.
Comparar sus puntos débiles con los fuertes de otros.
Estar en contra.
Ser pasivo en relacion con sus fines.
Reaccidn excesiva ante las criticas.
No ser capaz de articular observaciones positivas.
Subestimar su potencial.
Abandonar.

LOSBLOQUEOSEMOCIONALES

Lalistaque ofrece J. L. Adams es esta:

Miedo a cometer errores, a fracasar, a arriesgarse.

Dificultad para tolerar la ambigliedad. Deseo dominante de seguri-
dad y de orden. Rechazo al caos.

Preferencia para juzgar ideas en lugar de concebirlas.
Dificultad para relajarse, paraincubar una idea, para «pensarla».
Falta de estimulo creativo; los problemas no le interesan o le asustan.

Entusiasmo excesivo. Sobremotivacion para lograr €l éxito de inme-
diato.

Dificultad para acceder a zonas de la imaginacion.

Falta de control imaginativo. Dificultades de visualizacion y concep-
tualizacién.

Dificultad para distinguir la realizad de la fantasia.
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BLOQUEOSA LA CREATIVIDAD

Para Richard Licke (Managing Creativity and Innovation, HBRS,
2003), los blogueos mentales mas frecuentes a la creatividad son los si-
guientes:

Miopia de los recursos (orientados a o préximo).
Seguir lasreglas.

Considerar e «juego» frivolo.

Centrarse solo en la respuesta correcta.

Emitir juiciosy criticas.

Tener miedo al fracaso.

Incomodidad al asumir riesgos.

Dificultad de escuchar otras opiniones.

Falta de apertura a lasideas.

Problemas politicos internos.

Tratar de evitar la ambiguiedad.

Intolerancia.

Falta de flexibilidad.

Abandonar demasiado pronto.

Preocuparse demasiado sobre |o que pensaran otros.

Pensar que uno no es creativo.

COMO SUPERAR LA RESISTENCIA A LA INNOVACION

Estos son los criterios de Mark O'Hare

Laresistencia al cambio.
El cuello de botellaesta, paralageneralidad de | as personas, enlo ato
como en las botellas.

Como superar laresistencia al cambio.
El peso de la prueba recae sobre aquel que rechaza el cambio.
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« Laaversion al riesgo.
Quien no decide, pocas veces se equivoca.

» COmo vencer la aversion al riesgo.
Ser arriesgado no es ser temerario.

* El temor reverencial al error.
«Piense (think), dice IBM, pero, por Dios, que no pensemos todos
igual...».

» Como vencer el miedo al fracaso.
El fracaso eslamejor formade aprendizgje.

* El crecimiento como enemigo de la innovacion.
Cuando se piensa en mejorar puede dejarse de pensar en crear.

» Como olvidar € crecimiento.
No se puede vivir sin una goma de borrar.

CINCO BLOQUEOSNO MENTALESA LA RESOLUCION
DE PROBLEMAS

El cuadro siguiente, debido a Tim Billsy Chris Genassi, ofrece unainte-
resantisima metodol ogia presentando |os bloqueos que pueden surgir cuan-
do se trata de resolver un problema tipico, «cOmo mejorar la calidad y la
gama de los productos que hacemos».

Problemaidentificado: «cdmo mejorar la calidad y la gama de los productos que hacemos»

Blogueo 1 Blogueo 2 Blogueo 3 Bloqueo 4 Blogueo 5

Descripcion | Falta de di- | Equipoobso- | Manodeobra | No estén in- | No estan es-

general nero leto poco diestra teresadoslos | tablecidos
clientes ac- | canales de
tuales distribucion

¢Qué podria | Invertir en | Producir | Disponer de | Aumentar | Mas locaes
hacer s se | nuevo equi- | mejorespro- | mas tiempo | lasventasen | donde dispo-
eliminase e | po, contratar | ductosy mas | para desarro- | €l nuevotipo | ner d cliente
blogueo? personal pre- | variedad llar e negocio | de mercado del producto
parado, inver-
tir en nuevos
distribuidores
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Problemaidentificado: «como mejorar la calidad y |a gama de los productos que hacemos»

Bloqueo 1 Bloqueo 2 Bloqueo 3 Bloqueo 4 Bloqueo 5

¢Qué benefi- | Nuestros | Una empre- | Crear nego- | Un trabajo | Rapida
cioslerepor - | productos | samasgran- | ciosmasin- | masvariado | expansion y

taria? serian mejo- | de e influ- | teresantes y | e interesante | nuevos retos
res, e nego- | yentequepu- | llamativos | viges, y ni-
cio seriamés | diera lograr velesde con-
variado e in- | una posicion tacto
teresante, y | de liderazgo
nuestra di-
mension
mayor

¢Qué solu- | Pedirunprés | Contactar | Quitar gente | Contratar | Franquiciar
cion inten- | tamo a un | con un pro- | alos rivdes | una empresa | la actud dis

taria § cre- | banco veedor dema de telemar- | tribucion en
yese que ten- quinariay dis- keting para | nuevas &ess
dria éxito? cutir un pa identificar

quete de fi- unanuevaba

nanciacion y sedeclientes

«leasing»

¢Quémetase | Conseguir 5 | Reunirse | Hacer cuatro | Presentarse | Conseguir

fijariaal ges- | millones de | con dosem- | Ilamadas | en una feria | una franqui-
tionar este | dolares, ver | presassdelea | esta semana | comercia y | cia piloto y
bloqueo? que habria | sing estemes tratar dereu- | trabajar con
que hacer pa- nirse con | dladentrode
ralograrlo cuatro clien- | cuatro meses
tes potencia
les con los
gue nuncase
habia reuni-
do antes
S consigue | No Posiblemente | Posiblemente | Posiblemente | Posiblemente
esta meta,
¢ese bloqueo
todavialeim-
pedira resol-
ver el pro-
blema?

OTRA LISTA DE OBSTACULOSY COMO SUPERARLOS
Frank Johanson relacionalos siguientes:

 Existen una diversidad de creencias inhibidoras, muchas de ellas ya
las hemos visto.
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Otras veces formulamos tan mal las preguntas, que no llegamos a
lado alguno.

No conocemos las técnicas de creatividad.

No sabemos como hablarle a nuestra mente creativa.

Usamos instrumentos disminuidos o inadecuados para la situacion.
Reiteramos comportamientos exitosos (en e momento inadecuado).
Dedicamos un sentimiento afectivo excesivo a unaidea.

Tenemos poca confianza en NOSotros mismos.

Somos conformistas compulsivos. Amamos |o establecido y conocido.
Nos domina el miedo a fracasar.

Tememos perder estatus.

No existen suficientes incentivos.

Predomina e aislamiento entre las personas. Los contactos son
esporadicosy breves.

La transgresién nos retrotrae a situaciones conflictivas infantiles.
No tenemos tiempo para la creatividad.

i El ocio es despreciable! La consigna es «manténgase ocupado».
Para llegar hay que competir jLa cooperacién! ¢Qué es eso?

iY s alguien dearriba me roba laidea! ¢(Me respetaran?

iPara qué, si después nunca pasa nada!

i S la tltima vez que di una idea, nadie me contesto!

Para superar estos obstaculos a la creatividad, € mismo autor propone
estas medidas:

Parta de un conocimiento amplio de su personal.
Brinde formacién, sobre todo aquella que trabaje sobre las actitudes.

Brinde informacion sobre el proceso de transformacion. La comuni-
cacion essu aliada.

Haga que €l proyecto sea atractivo y apasionante.
Preséntelo en términos faciles y accesibles.
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* Incluya todos los aspectos del proyecto, incluyendo los riesgos.

* Favorezca la participacién y la colaboracion de todos.

» Apdyese en € grupo, ponga énfasis en la integracion de equipos.

» Negocie todo lo negociable, y mas ain. Genere acuerdos.

» Déelos compartir la propiedad del proyecto.

» Permita que sea la gente la que €elija. S es posible entre dos «sies».
« Diagnostique en conjunto la resistencia que exista.

» Trabaje con los que manifiestan resistencia.

» S esmuy necesario presione, solo si es muy necesario, pero si lo hace
no tenga temor.

* Fijelamayor cantidad de objetivos en comin.

» Monitorice constantemente el proceso y comparta el estado de avan-
ce del proyecto.

» Genere ceremonias. La transformacién es algo magica.

SOLUCIONESA LOSEJERCICIOS

Al Ejercicio 1
Si no hemos encontrado la solucién, es porque nuestro esquema mental

se ha cefilido a un requisito no formulado: «...dentro del espacio incluido
dentro de los 9 puntos».

Hay més soluciones. Por ejemplo: con un boligrafo grande que cubriese

de un trazo los 9 puntos; prolongando la linea hasta € infinito; y dando la
vuelta doblando el papel, etc.
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Al Ejercicio 2
Esta esla solucién correcta:

El esquema mental que hemos seguido, de no encontrar la solucion, es
no habernos movido del espacio de las dos dimensiones.

Al Ejercicio 3

Vd. habra pensado «cuadrados». Pero hemos pedido «rectangulos».
Pensemos que cada lado es un rectangulo, que cada interseccidn es un cua-
drado (o sea, un rectangulo). Calculelos ahora: ¢son mas de 2007?

RESUMEN

« Unade las principales dificultades para ser creativo es el desconaci-
miento, o lafaltade uso, de las técnicas y model os de creatividad.

« Pero sueletener masimportanciasin dudalaexistenciade unaserie de
barrerasy blogueos mentales queinhiben el comportamiento creativo.

« Algunas de estas barreras son de tipo psicol dgico, responden a carac-
teristicas propias del individuo, como las barreras autoimpuestas que
son consecuenciade no cambiar nuestros esgquemas mentales; o lafal-
ta de esfuerzo por discutir 1o que es evidente (o lo parece).

« Otras son de tipo sociol 6gico, manifiestan comportamientos produci-
dos por el impacto del entorno social, como larespuesta Uinicasin con-
siderar otras posibilidades, o latendenciaa seguir siempre las normas
sin discutirlas.

« Por ultimo, hay barreras de tipo organizativo, como € temor a ridicu-
lo 0 a parecer tonto o loco, que impide que nos atrevamos a presentar
ideas rupturistas.

« El primer paso para superar estas barreras a nivel personal es recono-
cerlas; después habra que identificarlasy, por Ultimo, adoptar medidas
para eliminarlas.
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Diversas propuestas metodol 0gicas
pararesolver problemas

El proceso de resolucién de problemas ha sido objeto de numerosas pro-
puestas metodol 6gicas. Cada organizacién debe disefiar su propio procedi-
miento. Presentamos en este capitulo algunas de las aportaciones de los
expertos.

Pero antes, es conveniente explicar algunos de los términos empleados
en estas metodologias:

INCUBACION, MADURACION, SUBCONSCIENTE

El término «incubacion» estd tomado de la Zoologia (el proceso de ca-
lentamiento de los huevos por las aves para que se desarrolle €l embridn), y
delaMedicina (el proceso de incubacion de la enfermedad).

Es un periodo en e que se deja que se produzca la maduracion de las
ideas en el subconsciente, un conjunto de procesos mentales que desarrollan
una actividad con independencia de la voluntad del individuo.

INSPIRACION, ILUMINACION

Es un impulso, un estimulo creador, que no se da exclusivamente en las
artes. Segun agunas creencias, lailuminacién emanade lainspiracion divina.

Esédl resultado del proceso de incubacidn'y maduracion, € jeurekal, lo he
hallado, que se supone que pronuncié Arquimedes al descubrir su principio.

29
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Cabe agrupar las metodol ogias resefiadas en dos grandes blogues:
* Las que prestan mucha atencién al proceso de incubacion + madura
cioén, seguido del deinspiracion + iluminacion.

* Las que se preocupan més de una sistematica en forma de fases de un
procedimiento que conduzca a encontrar |a solucion.

M ETODOLOGiAS CON ENFOQUE PRINCIPAL
ENLO PSICOLOGICO

El método holandés

Planteamiento del problema.
Redefinicion del problema.
Andlisis del problema.
Generacion de ideas.
Evaluacion y seleccién de ideas.

o 0~ w DR

Implantacion de soluciones.

Watts S. Humphrey

Busqueda de retos.

Planteamiento del problema o solucion.
Investigacion del problema o solucién.

A wDd R

Generacion deideas, en 4 fases:

* lalucidez, un proceso intuitivo,

* |apreparacion o manipulacion,

* laincubacion, en el subconsciente,
* lailuminacién (eureka).

Carlos Monreal
1. Preparacion.

N

Incubacion.

w

[luminacion.

>

Verificacion.
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o g~ w NP P

A WD PO

Koestler
Formulacion del problema.
Reagrupamiento de |os datos.
I ncubaci on.
Maduracion.
[luminacion.

Verificacion y validacion de las respuestas.

.Wallas

Preparacion.
I ncubaci on.
[luminacion.

Verificacion.

James Webb Young

1

a M 0D

E
1
2.
3
4

Reunir la «materia prima.
«Masticar» esos materiaes.
Algjarse del problema.
Esperar aque surjalaidea.
Acercar laideaa mundo real.

Kris

. Formulacion del problema.

Fase de inspiracion.

. Fase de elaboracion.

. Evaluacion rigurosay l6gica de las ideas.

Helmoltz

1
2.
3.

Preparacion.
I ncubacion.

[luminacion.
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Moshe F. Rubinstein

1. Preparacion.

2. Incubacion.

3. Inspiracion.

4. Verificacion.

Charles SWakefield

1. Tomade concienciadel problema.
Definicion del problema.

Saturacion del problemay de lainformacién.
Incubacion; y cama en la superficie.

a > w DN

Laexplosién, laideamental, mas aladelaldgica

M ETODOLOGiAS CON ENFOQUE PRINCIPAL
ENLO SISTEMATICO
Roger van Goundy
Planteamiento del problema.
Redefinicion del problema.
Andlisis del problema.
Generacion de ideas.
Evaluacion y seleccién de ideas.

© g M w DN

Implantacion de soluciones.

Xerox Corporation

Identificar y seleccionar €l problema.
Analizar € problema.

Generar soluciones potenciales.
Seleccionar y planificar la solucion.
Implantar la solucién.

o g M w DN

Evaluar la solucion.
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Tony Proctor

o g b~ w NP

Busqueda del objetivo.
Busgueda de los hechos.
Busqueda del problema.
Busgueda de las ideas.
Busqueda de la solucién.
Busqueda de la aceptacion.

A.F. Osborn

1
2.
3.

Determinacién y planteamiento del problema.
Descubrimiento de lasideas.
Descubrimiento de las soluciones.

H.E. Griiber
1. Busgueda activa de los datos.

> WD

Perseverancia contra los obstacul os.
Descubrimiento de las ideas.
Evaluacion

Donna Greiner

a M w DN

Justifique la oportunidad.
Retinalos material es basicos.
Organice la sesion de creatividad.
Evalle lasidess.

Implemente las ideas.

Michael Sevens

A W DN

Reconocimiento del problema.
Definicion del problema.
Andlisis del problema.

Busqueda de posibles soluciones.
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Establecer criterios para una solucién ideal.
Busqueda de la solucién optima.
Puesta en practica de la solucién.

o N o o

Revision de los logros.

Marcum, Smith, Khalsa
. Degje su ego en la puerta.
. Cree curiosidad.
. Dgleaun lado lasolucion.
. Consigalaevidencia.

1

2

3

4

5. Cadcule el impacto.
6. Explore el efecto de ondas.
7. Frene con luz dmbar.

8

. Encuentre |a causa.

Billsy Genassi

1. Definicién.

2. ldentificacién de blogueos.
3. Busqueda de soluciones.

4. Accién creativa

El método PDCA de Deming

Definir & problema.

Diagnosticar la situacion de partida.
Analizar y jerarquizar.

Investigar y proponer mejoras.
Aplicar las mejoras.

Controlar los resultados.

Estabilizar lamejora.

O N o g bk~ wDd PR

Mantener el tiempo y capitalizar las experiencias.
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Francisco Rey
1. Tratar un problema: identificar.

Tratar un problema: informarse.

© © N o g p» W DN

B
= O

riencia

Tratar un problema: corregir.

Encontrar una solucion : determinar las causas.
Encontrar una solucién: formular una solucion.

Encontrar una solucién: aplicar € plan de accion.

Asegurar el resultado: medir €l resultado.

Asegurar el resultado: corregir S es necesario.

Encontrar una solucién: poner en marcha un sistema de medida

Asegurar que los resultados son definitivos: normalizar la situacion.

Asegurar que los resultados son definitivos: generdizar la expe-

Mauro Rodriguez Estrada propone la siguiente metodol ogia parala ges-
tién de lainnovacion

CICLO COMPLETO DE LA GESTION DE LA INNOVACION
Formacion en el ' i ariter
Desarrollo de guias Definir criterios .
Tareas braiﬁzoo?rer'\i n parael andisis: comerciales, Estalbéﬁcer.
sinéctica, 9 criteriosde las técnicos, etc. calgnda’rio
andiss matrices sobre la aceptacion recursos '
morfoldgico, etc. algoritmo delasideas
¢Nos
hemos
organizedo
para P
gestionar Generacion de . A":;' S'.Z Viabilidad Implantacion,
lasideas? Ideas ] oonf)saciblsgzoﬁalos ¢Esviablelaidea desarrollo de
¢Hemos reunido objetivos dela desde d,pu_nto un programa
un suficiente em devistatécnicoy detallado de
. N presay resuelveun ; B,
ndmero de ideas? problemaconoreto? comercial? comercializacion
Controlar el
Desarrollar éxito delaidea
un ambiente y Abandonar laidea
procedimientos
adecuados
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E. Mandado, F.J. Fdez. Lépez, M. Doiro

Para el caso especifico de las innovaciones tecnol égicas, estos autores
proponen |a siguiente metodol ogia.

Concepcidn integrada del proceso de innovacion

Evolucién de los conocimientos técnicos generales

Reconocimientodela [P Busquedae
posibilidad técnica |-: investigacion :| /
L — Solucion del Produccion del Puestaen [
Dif
’-» N problema ——p» sistema précticay uso rusion
Reconocimiento Ly Informacion fécil-

de la necesidad

A

mente obtenible

A

Evolucién econémicay utilizacion social

Generacion delaidea Solucién del problema Produccion del producto o sarvicio Implantaciény uso

RESUMEN

La resolucion de problemas aconsegja que se utilice un proceso, una
metodol ogia, una sistemética, como en todas |as situaciones complejas

Son muy numerosas las sistematicas propuestas. Unas destacan los
aspectos psicol6gicos de los procesos, como la incubacién, o lains
piracion, sin referirse a los procesos de preparacion, de seleccién de
ideas o de implantacién.

Otras, mas completas, se fijan mas en la metodologia, y consideran a
la creatividad como una fase mas del proceso.

La empresa u organizacion puede hacer uso de estas metodologias
para disefiar un procedimiento propio para la resolucién estructurada
de problemas.
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El planteamiento del problema

En este libro se propone una metodol ogia para la resolucion sistemaética
y estructurada de los problemas.

EL METODO PRACTICA

Esta metodol ogiatoma elementos de algunas de | as si steméticas presen-
tadas, en especial de Van Goundy, que hemos identificado con el anagrama
PRACTICA.

Lasfases son las siguientes:

Planteamiento del problema (fase 0)

Un problema se plantea siempre de modo directo, generalmente sin
mucha precision. Por ejemplo, podemos plantear el problema de que «la
calefaccién no funciona», 1o que nos puede llevar acambiar € sistemade ca-
lefaccién, aaumentar el nimero de radiadores, a utilizar otro combustible o
atenerla més horas encendida.

Pero de pronto descubrimos detras del visillo que hay un cristal roto.
O, simplemente, que esta la ventana abierta.

La pregunta a formularse es. ¢Cuél es el problema que tengo que re-
solver?
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Redefinicién del problema (fase 1)

Por eso los problemas tienen que redefinirse. En esta fase, pueden utili-
zarse varias técnicas, algunas de tipo analitico (pensando en los objetivos a
resolver y determinando los limites del problema) y otras de tipo creativo
(como & pensamiento utépico o & empleo de las metéforas).

La pregunta a responder es: Este no es el verdadero problema. ¢El ver-
dadero problema es...?

(En e caso de la calefaccion, € verdadero problema es «en esta sala
hace frio»).

Andlisis del problema (fase 2)

Cuando € problema esta ya definido y planteado de nuevo en sus térmi-
nos correctos, hay que analizarlo. Se deben emplear técnicas paraidentificar
sus diversas dimensiones pero, sobre todo, para conocer sus causas y sus
posibles efectos. Como su propio nombre indica, se trata de unafase tipica-
mente analitica.

La pregunta que hay que plantearse es. ¢En qué consiste e problema,
por qué se produce y cuéles seran sus posibles consecuencias?

Creatividad para desarrollar ideas (fase 3)

Es la fase central del proceso. Son muchas las técnicas que pueden
emplearse en funcion de las caracteristicas de | os problemas. Unas son apro-
piadas para €l trabgjo individual, otras para el trabajo en grupo. Unas son
simples y otras complejas. Todas ellas tienden a generar € mayor nimero
posible de ideas, de las que hay que sacar la posible solucién.

Esta es a pregunta: ¢Como puedo / podemos generar un gran niimero de
ideas que puedan ayudar a resolver el problema?

Transitodelasideasala solucion (fase 4)

Es lafase en que las ideas son evaluadas, empleando diversas técnicas.
Sefijan los criterios de seleccion, se aplican alasideasy se escogen las que
parecen mas adecuadas.

Hay que formularse la siguiente pregunta: ¢Cuéles de lasideas genera-
das pueden ayudar mejor a resolver e problema?
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I mplantacién de la solucion (fase 5)

Tras haber estudiado las diversas alternativas, la solucion debe aplicar-
se. Pero antes hay que considerar los posibles problemas potenciales que
surgiran y también las contingencias. Debemos utilizar también en estafase
posibles técnicas aternativas.

¢Ponemos en marcha la solucién elegida? ¢Qué puede ocurrir?

Control dela eficacia de la solucion (fase 6)

Un defecto frecuente en las empresasy organizaciones es que se piensa, que
unavez tomada ladecision, se haterminado € proceso. Se hacen célculos deta
llados delarentabilidad de unainversion proyectaday, unavez redizadalainver-
sién, setermina el tema. ES preciso comprobar que la solucién funciona, por €
problemaen si mismo y por lamejoradel proceso de resolucion de problemas.

Aqui hay que plantearse una pregunta clave: ¢Ha dado resultado la
solucion adoptada?
Adaptacionesy ajustes (fase 7)

Si la solucion adoptada no ha resuelto el problema, hay que realizar las
necesarias adaptacionesy agjustes, oreiniciar €l proceso paratratar de encon-
trar lamejor solucién.

LASCLASESDE PROBLEMAS

Hay dos clases de problemas:

v/ Con enfoque negativo. Cuando nos encontramos con una situacion
negativa, presente o esperaday queremos eliminarla o reducirla.

Por g emplo, solo tengo un 15% de cuota de mercado; la oposicion pue-
de ganar las elecciones; no sé suficiente inglés.

v/ Con enfoque positivo. Cuando queremos mejorar una situacion
actual o prevista.

Por gjemplo, soy €l nimero 2 en el «ranking» y quiero ser €l primero: mi
equipo se ha clasificado paralafina y quiero ganarla
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Desde otro punto de vista, los problemas pueden clasificarse en:

* problemas presentes,
* problemas futuros.

Los problemas futuros, a su vez, pueden referirse a cada una de estas
categorias:

* dmenazas.

L as amenazas son problemas que alin no se han presentado, pero existe
una gran probabilidad de que se produzcan.

* contingencias.

Son aguellos problemas que tienen una minima probabilidad de acaeci-
miento, pero que de producirse, revisten unaimportante gravedad.

LA EVALUACION DE LOSPROBLEMAS

No todos los problemas tienen la misma importancia. Por eso hay que
calificarlos y seleccionarlos, como veremos en la fase correspondiente de la
metodologia.

Aqui podemos apuntar que los problemas presentes tienen que ser eva
luados en funcién de tres criterios:
1. Laimportancia, esdecir, en qué medidapuede afectar alos objetivos
de la organizacion.
2. Lacalificacién, o sea el nivel de gravedad del problema.
3. Laevolucién, como sevaadesarrollar en el futuro si no se hace nada
por solucionarlo.

En cuanto alos problemas futuros, la evaluacion debe hacerse teniendo
en cuenta otros tres criterios:

1. La proximidad, si € problema es inmediato o transcurrird algin
tiempo antes de que se produzca.

2. Lagravedad que presentara el problema cuando aparezca.

3. Laprobabilidad de que el problema se llegue a presentar.
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LA PREPARACION DEL PROBLEMA A RESOLVER

L os problemas se presentan de un modo poco estructurado. Antesdeini-
ciar el proceso de resolucion que proponemos, conviene:
« escribirlos, tal como se presentan,
« reflexionar sobre las razones por las que los problemas deben ser
resueltos.

Supongamos que tenemos una serie de problemas de la organizacion,
socialesy domeésticos, y anotemos | as razones por las que se debe abordar su
resolucion:

Hay demasiadas devoluciones de productos por |os clientes
Disminuye sensiblemente el margen del producto

El personal de ventas esta desmotivado
Se deteriora notablemente e rendimiento

Tenemos goteras en el salén
Se estropean el techo y laafombra

El hijo menor ha suspendido 5 asignaturas
Es fundamental que en setiembre pase a siguiente curso

QUIEN PUEDE PRESENTAR PROBLEMAS
L os problemas, actuales o futuros, pueden ser presentados:

* por cualquier persona de la organizacion,
« por los directivos especificamente,
* por algin agente externo (clientes, proveedores, competidores, €tc.),

« por agun Comité (de Direccidn, Circulo de Calidad, Equipo de Pro-
yecto, Grupo de Mejora Continua, €tc.).

RESUMEN
Una metodologia recomendable es la propuesta en € libro, que hemos

denominado PRACTICA: Planteamiento del problema; Redefinicion del
problema; Analisis del problema; Creatividad para desarrollar ideas; Tran-
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sito de las ideas a la solucion; Implantacion de la solucion; Control de la
eficacia de la solucion; y Adaptacionesy ajustes.

Los problemas que tenemos ahora pueden evaluarse en funcion de su
importancia, su calificacién y su evolucion.

L os problemas que se presentaran en €l futuro, deberan ser evaluados en
funcién de su proximidad, su gravedad y su probabilidad.



Laredefinicion del problema

LA NECESIDAD DE REDEFINIR EL PROBLEMA

Despuésdelafase 0, € planteamiento «en bruto» del problema, debeini-
ciarse €l proceso de resolucion del problema redefiniéndolo, es decir, tratando
de encontrar una definicion claray precisa, que permita después andizarlo.

TimBillsy Chris Genassi proponen el siguiente ejemplo paraidentificar

un problema:
¢Cudl es el problema, tal como lo ve?
Conseguir un equipo de trabajo de mejor calidad
¢Qué le reportararesolver el problema?
1. Poder delegar més
2. Aumentar |os beneficios
Si : Ahoradigamos ¢Le ofreceré resol ver NO : Bien, en este caso imagine
adgoméssobreloque €l problemalacalidad cudl seria su préximo problema s
resolver € problema < de vida con laque puede > gpartamos este problema. Encontrar
sgnifica para Vd. Vivir siempre? nuevos mercados (empezar € pro-
ceso de nuevo desde e principio)
-_— 2 2 £
. ¢(Qué leatrae a resolver ese problema? ¢Qué le ofrecer&a?

Conseguir un equipo detrabajo de mejor calidad

¢Como seralavida unavez resuelto el problema?
Podriamos mejorar la calidad de los productosy aumentar la gama

¢Qué estara dispuesto a sacrificar en su vida o su trabajo para hacer que esta nueva meta sea una parte permanen-
te de como vivia o trabajaba? ¢Qué haria para producir € cambio?

Estoy dispuesto a delegar en torno al 40% de mi actual carga de trabajo, pero también tendria que dejar
algn tiempo de estar en casa para viajar mas, para conseguir ventas los pr 6ximos dos afios

Terminado este gjercicio, redefina ahora el problema en 10 palabras empezando con «C6mo hacer...», «Y0 quie-

r0...», «Y0 deseo...»
Coémo mejorar lacalidad y la gama de los productos que fabricamos
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Como puede verse, se ha pasado de un problema planteado asi: conse-
guir un equipo de trabajo de mejor calidad, a un problema redefinido asi:
como mejorar lacalidad y la gama de los productos que fabricamos.

CUATRO TECNICASPARA REDEFINIR UN PROBLEMA

» No suele ser frecuente €l empleo de técnicas para redefinir un proble-
ma. Pero hay cuatro técnicas que son muy eficaces. Dos de €llas son
analiticas (orientacion hacia los objetivos, examen de los limites) y
otras dos creativas (metaforas, pensamiento utopico).

TECNICA 1. ORIENTACION HACIA LOSOBJETIVOS
Descripcion dela técnica

Un problema puede redefinirse identificando los fines y objetivos que
persigue su resolucion, identificando:
* las necesidades, |o que se quiere conseguir resolviendo € problema;

« los obstaculos, los factores que nos impiden conseguir 1o que que-
remos,

« laslimitaciones, aguellas circunstancias que hay que aceptar.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1. Se escribe una detallada descripcién del problema, asegurdndose
gue se cuenta con toda la informacion pertinente.

2. Sepregunta: ¢qué se quiere conseguir resolviendo este problema?
(las necesidades).

3. Se pregunta: ¢qué impide conseguir lo que queremos? (los obs-
taculos).

4. Sepregunta: ¢que hay que aceptar al resolver el problema? (laslimi-
taciones).

5. Puede pasarse entonces ala redefinicion del problema.



LA REDEFINICION DEL PROBLEMA 45

Ejemplo de aplicacién

Una casa esta cerca del mar, protegida por un viejo malecon que yatie-
ne demasiadas grietas. Se teme que el malecdn se rompa durante una tor-
menta, y dafie o destruya la casa.

L as necesidades son las siguientes:

* prevenir ladestruccion de la casa,
« mantener la casa separada/protegida del mar,
» mantener el malecon separado de la casam

L os obstaculos son los siguientes:

* lareparacion del malecon cuesta demasiado dinero.

Las limitaciones son las siguientes:

* €l malecon hay que mantenerlo por ser una construccion histérica.

Reflexionando sobre estas cuestiones, puede redefinirse el problema
como: Construir una casa sobre pilares a los que no afecte el posible acci-
dente del malecdn.
Consgjos utiles

 Conviene que las necesidades sean |as verdaderamente importantes, y
gue estén jerarquizadas.

» Los obstaculos y limitaciones a contemplar son tanto los existentes
como |os potenciales.

« Laslimitaciones pueden ser de caracter legal, fisico, ético, de cultura
o0 politicade empresa, etc.
Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

La técnica es especiamente Util cuando se trata de un problema muy
concreto, del que se conocen las razones para encontrarle una solucion.
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TECNICA 2. ANALISISDE LOSLIMITES
Descripcion dela técnica

La redefinicion de un problema debe obligar a marcar unos limites.
Muchas veces se plantean de forma tan vaga que no puede actuarse sobre
ellos. Latécnicasirve paradefinir y delimitar el acance de un problema.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

» Seescribelaformulaciéninicial del problema, tal como se plantea.
» Sesubrayan las palabrasyy frases clave.
 Se examinan todos los angulos y supuestos que presenta el problema.

» Se seleccionan los supuestos que mejor clarifican el problemay lo
limitan en sus verdaderas dimensiones.

* Se escribe una nueva formulacion del problema.

Ejemplo de aplicacion
Imaginemos que el problema planteado es desarrollar un automévil de
bajo consumo y escasa polucién para circular por grandes zonas urbanas.

Se comienza por subrayar las palabras clave: desarrollar un automovil
de bajo consumo y escasa polucion para circular por grandes zonas ur-
banas.

Se pregunta entonces:

« ¢Tiene que ser un automdvil? ¢Puede ser un tren, un tranvia, un tro-
lebls? ¢Un automdvil de los que ya existen?

* ¢Qué se entiende por bajo consumo? ¢Cuantos litros cada 100 km?
¢Qué tipo de combustible?

e ¢Cudles son los limites de polucion a considerar? ¢En qué zonas
geogréficas?

* ¢Qué es una«gran zona urbana»? ¢Qué limites de poblacién? ;«Gran-
de» significa el tamafio de la zona o € volumen de las infraestruc-
turas?
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El problema podria reformularse asi: Desarrollar un vehiculo de turis-
mo que tenga € minimo consumo de los existentes, contamine al minimo
segun las referencias actuales, para su uso en poblaciones de mas de
250.000 habitantes.

Consgjos utiles

 Cuanto mas se concreten los limites, el problema estara mejor defini-
do. Sin embargo, pueden perderse ideas creativas cuando se buscan
ideas creativas a un problema demasiado estructurado.

» Lasdeccion delas palabras clave esesencia parael éxito delatécnica

 Latécnica no intenta encontrar una solucion al problema planteado,
sino buscar una nueva formulacion.

» Laspersonas con mayor creatividad seran capaces de encontrar mayor
ndmero de cuestiones a concretar.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Se recomienda la aplicacién de latécnica en laresolucién de problemas
gue no estén | o suficientemente definidos o se presentan de formamuy gene-
ra y sin limites precisos.

TECNICA 3. METAFORAS
Descripcion delatécnica

Consiste en aplicar unapalabra o frase aago alo que no es aplicable en
sentido literal, para crear una situacion que permita conseguir una nueva
perspectiva del problema. Es una forma de decir las cosas, que no responde
con exactitud alarealidad pero que, por analogia, describe el hecho.

Un problema planteado como Deficientes relaciones entre la Central y
las sucursales, puede redefinirse asi, usando |a técnica de las metéforas:

 sellevan como €l perroy € gato (= problemas de relacion personal);

* esunaorquesta desafinada (= problemas de coordinacién);

» esunatorre de Babel (= problemas de comunicacion);

 esunafamiliamal avenida (= problemas de relaciones de grupo).

Latécnica de las metaforas se aplica mejor en grupo.
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Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Sedescribe de formageneral el planteamiento del problema.

2. Se selecciona una de las categorias de la tabla siguiente, examinan-
do los gjemplos de cada subcategoria.

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS EJEMPLOS
PRINCIPALES
Restauracion Medicina Enfermedades, erupciones, cancer
Robo Articulos robados, personas robadas
Mecéanica Reparacion, averia
Limpieza Limpiar, suciedad
Vigar Por tierra Barreras, Laberinto, Canales obstruidos
Unificacion Familia Hogar, descendencia
Pastor Rebafio
Deportes Equipo, fuerade los limites
Creacion Edificios Cimientos, tablas
Tejidos Fébrica, tejidos
Composicién musical Disonancia, sinfonia
Naturaleza Luz-tinieblas Todo, eclipse, apagar, sombras, brillo
Fenémenos fisicos Torbellino, ciclon, oasis
Biologia Cobra, monstruo

3. Seintenta formular una nueva definicion del problema, utilizando
estos ejemplos.

Serepiten lasfases2y 3.

Se siguen examinando nuevas definiciones hasta encontrar una que
lo describa mejor.

Ejemplo de aplicacion
Ante un problema planteado como Cémo mejorar |os canales de comu-
nicacion, se puede utilizar la categoria «natural eza», describiendo el proble-

ma con algunas de las metéforas de las subcategorias:

Luz, tinieblas. Hay muchas sombras en nuestras comunicaciones que no
permiten distinguir bien los hechos.
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Fendmenos fisicos. Las comunicaciones funcionan como torbellinos.

Biologia. Nuestro sistema de comunicaciones entre departamentos se ha
transformado en un monstruo.

Se escoge luego la categoria «viajar».
Nuestros canales de comunicacion estén obstruidos
El problema podria entonces redefinirse de diversas formas

 ¢C6mo podemos agilizar el flujo de informacién?
 ¢Como se pueden reducir los cuellos de botella de las comunicaciones?
 ¢COmo descomponer la informacion en trozos manejables?

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica
En aguellos casos de problemas poco estructurados, poco claros y
expuestos de modo muy general y vago.
El empleo de las metéforas para imaginar la descripcidn de una situacion:
El siguiente jempl o, es unaadaptacion del que nos of rece Gareth Morgan:
1. Dibujar imagenes sobre la situacion de la organizacion actual:
» Unatortugaverde cargando productos de laempresa sobre el lomo
(simbolo de lalentitud de movimientos).

¢ Un gramdfono a la antigua (simbolo de la forma y mensgje anti-
cuados de la organizacion).

» Unbarco sin timén (laempresa aladeriva).

« Una brigada de bomberos con mangueras que no llegan alas lla-
mas (laincompetencia).

« Un pulpo con distintas herramientas en sus tentaculos (requeri-
mientos multiples y contradictorios).

« Un jinete acéfalo (simbolo de como al poner el acento en la pro-
ductividad de bajo coste se elimina el uso del cerebro de los
empleados).

» Unapiramide con personas en lacimay labase, y pollos sin cabe-
zaen € centro (simbolo de la confusion y falta de direccion en €
corazén de la empresa).
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2. Imaginar disfraces que describan lo que hace el personal en la
situacion actual:

 Un ciego con tres sombreros en la cabeza, grilletes en los tobillos,
arrastrando en distintas direcciones.

 Un deportistamultifuncional con casco de football americano, balén
de basquet, palo de jockey, un patin en un piey un botin en € otro.

« Unaserpiente.
« Una pieza de un rompecabezas.

« Una persona maniatada y amordazada, con una bombilla de luz
gue representaba sus ideas brillantes.

» Una persona que era simultaneamente bombero, director de or-
questay arbitro deportivo.

 Un persongje mitad santo, mitad demonio (simbolo de «lo que hay
que hacer para progresar»).

3. Imaginar metaféricamente cobmo generar que sea la nueva empresa:

» Un gran corazon rojo unido a un gran cerebro gris, para mostrar
gue lainnovacion requeria de una base afectiva integrada, ademas
de una base conceptual.

« Un puente para conectar las ideas innovadoras con los objetivos
empresariales, apoyado sobre pilares de corgje, resolucion y traba-
jO en equipo.

» Un cliente que unetodas | as piezas disgregadas de |a organizacion.

» Lanaveespacial propul sada por lacapacitacion, lamotivaciény una
cultura nueva, en lugar del Volkswagen repintado afios tras afio).

TECNICA 4. PENSAMIENTO UTOPICO
Descripcion dela técnica

Es a veces dificil reformular un problema por los métodos analiticos y
|6gicos de las técnicas de Andlisis de los limites, o la Orientacion alos obje-
tivos. El pensamiento lateral o creativo suele ser generador de nuevos enfo-
gues o ideas que no se encuentran en un razonamiento 16gico. Unamanerade
reformular € problema es empezar por imaginar una solucion utépicay, a
partir de ella, volver alarealidad. Latécnicadel pensamiento utépico se basa
en laasuncién de que la utopia es una buenaformade acercarse alarealidad.
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Fases del proceso de aplicacion dela técnica
1. Se presenta un problema tal como surge, sin excesiva concrecion,
descomposicion o detalle.

2. Seimagina uno que cuaquier solucién es posible, sin consideracién
de coste 0 recursos, tiempo, o incluso criterios éticos, con expresiones
como «lo que habria que hacer para resolver este problema seria...».

3. Sevuelve alarealidad con consideraciones como las siguientes: «si
bien no puedo hacer esto, si puedo hacer esto otro». Por sinéctica, o
asociacion de ideas, un planteamiento utopico puede conducir auna
solucion realista.

4. La respuesta encontrada puede no ser una solucion a problema
(tampoco es el objetivo de la técnica), pero puede contribuir a
formular nuevos planteamientos del problema.

Ejemplo de aplicacién

Se plantea el problema de que los clientes pagan nuestras facturas a un
plazo medio de 180 dias, excesivamente largo.

(@ Enunaprimerafase, un grupo generaideas como:

* llevar alos clientes alos tribunales como intimidacion,
« vender solamente a clientes extranjeros financieramente solidos,

« proponer laliquidacion a contado, con un descuento por pronto
pago del 20%,

* denunciar en la prensa alos competidores que acepten estas con-
diciones.

(b) Enunasegundafase, € grupo encuentra otros planteamientos mas
realistas basado en las ideas anteriores, como:

* ingistir por escrito, en visitas, o hablando con niveles superiores
delaestructuradel cliente, para conseguir reducir sus exigencias,

* orientar parte de las ventas a paises extranjeros,

« ofrecen un 12% de descuento por pronto pago,

« gestionar con las organizaciones profesionales a las que pertene-
cemos para presentar un frente comun ante los clientes.

Basandose en estos nuevos planteamientos, el problema podria quedar
redefinido en los siguientes términos. Qué tipo de contrapartidas podemos
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ofrecer a nuestros clientes, con acciones individuales o colectivas, para que
modifiguen, a nuestro favor, sus condiciones de pago.

Consgjos utiles

Con cada aplicacién de latécnica pueden surgir nuevos planteamientos.

Latécnica se llamaen ingléswishful thinking, una expresion que quie-
re decir literalmente que «se piensalo que se desea», aunque seaiirreal.

Hay que procurar que en la primera fase de la técnica se generen las
ideas més disparatadas que sean posibles.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Latécnica es muy Util en los casos de problemas cuya solucion se pre-
sentamuy dificil, y no encagjan las soluciones corrientesy frivolas.

RESUMEN

Laprimerafase del proceso de resolucion de problemas es laredefini-
cion o reformulacion del problema, unavez planteado «en bruto».

Hay dos técnicas que pueden aplicarse que tienen un caracter anali-
tico y 16gico, la orientacion hacia los objetivos, y el examen de los
limites.

La orientacion hacialos objetivos se basa en identificar cuales son las
necesidades alas que se pretende dar respuesta resolviendo €l proble-
ma, y los obstaculos y limitaciones que impiden conseguirlo.

El examen deloslimites consiste en definir lostérminos del problema,
evitando vaguedades y concretandolos 1o més posible.

Otras dos de contenido mas creativo e imaginativo: las metéforasy el
pensamiento utopico.

Con latécnica de las metéforas describimos € problema en términos
simbdlicos, paraver si con la metafora somos capaces de determinar
laverdadera indole del problema planteado.

Con latécnica del pensamiento utdpico presentamos soluciones irreali-
zables, paravolver inmediatamente alarealidad, y redefinir € problema.

En cualquier caso, debe quedar claro que estas técnicas no son para
encontrar soluciones a los problemas, sino para redefinirlos.



El andlisis del problema

Unavez que €l problema ha sido formulado en sus términos precisos, la
fase 2 de la metodologia PRACT | CA propone que sea analizado.

Para ello pueden emplearse diversas técnicas, que describimos a conti-
nuacién:

TECNICA 5. EL ANALISISDIMENSIONAL
Descripcion de la técnica

Es un método analitico disefiado para clarificar y explorar las dimen-
siones y limites de los problemas a través de las seis dimensiones de todo
problema.

¢En QUE consiste?

Esla dimension sustantiva de la técnica

¢Es un problema generado por accién o por omisiéon?
cSerefiere a actitudes o a hechos?
Afectaalosfines o alos medios?

¢Es un problema activo o pasivo?

¢Esun problemavisible o latente?
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¢Con qué otros problemas se relaciona?

¢De qué problema més amplio forma parte?
¢Es un problema grande, mediano o pequefio?
¢QUué pasara si no se resuelve € problema?

Y s seretrasala solucion?

¢QUIEN lo produce, 0 a QUIEN afecta?

Es ladimension personal de latécnica.

¢Quién identifico el problema?

¢Quién produjo el problema?

¢A quién afecta el problema?

¢Quién puede solucionarlo?

¢A quién hay que consultar pararesolver e problema?

¢PARA QUE resolvemos el problema?

Esladimension finalista de latécnica.
¢Qué queremos conseguir resolviendo € problema?
¢Por qué gastamos tiempo y dinero en este problema?

¢CUANDO 0 DESDE CUANDO se produce €l problema?

Esla dimensién temporal de latécnica.

¢Es un problema antiguo o reciente?

¢Es un problema actual y presente, o potencia y futuro?
¢Es un problema permanente, recurrente, ocasional ?
¢Cuando surgiod el problema por primeravez?

¢Desde cuando se manifiesta?

¢Haido aumentando su importancia?
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¢CUANTO importa el problema?

Es la dimension cuantitativa de la técnica.
¢Hace perder mucho tiempo el problema?
¢Qué costes produce?

¢Cémo afectaalacalidad, a servicio al cliente, alasatisfaccion del per-
sonal?

¢En qué medida afecta a la organizacion?
JY asu culturay valores?

¢COMO se produce € problema?

Esladimension cualitativa de la técnica.

¢COmMo se presentd?

¢Cémo evoluciona?

¢Es un problematécnico, de relaciones humanas, de organizacion?

¢DONDE se produce el problema?

Es ladimension espacial de latécnica.

¢Esun problema general o local?

¢Entodala organizacion?

¢En qué Unidad concreta?

¢Es propio de laempresa, del sector, es un problema general ?

Solo hay una pregunta a la que no se da respuesta en esta técnica: la
pregunta «POR QUE>.

Fases del proceso de aplicacion dela técnica

1. Seexpone € problemaaun grupo.

2. Se escriben breves descripciones separadas descomponiendo cada
unade las seis preguntas en conceptos propios del problemay de la
empresa
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3. Utilizando esa bateria de preguntas, sucesivamente escribir las con-
testaciones consensuadas del grupo.

4. Se evallan las respuestas teniendo en cuenta para ello las implica
ciones de cada unaen laresolucién del problema.

5. Seleccionar aquellas areas més importantes y mas aplicables al pro-
blema para un andlisis mas profundo.

Ejemplo de aplicacion

Un estudio de climalaboral ha puesto de manifiesto una desmotivacion
del personal.

Laaplicacién delatécnicadel andlisis dimensional puede conducir alas
siguientes conclusiones:

Qué
 Esun problema que no se ha detectado nunca.
» Formaparte de un problemamas amplio de insatisfaccion del personal.
» Empeorara notablemente la situacién si no se toman medidas.

Quién
 Ladesmotivacion no se produce en los niveles superiores de la orga-
nizacion.
» Es mayor la desmotivacion en el personal con mas afos de servicio.
 Estambién mayor en el personal femenino.

Para qué

» Hay que resolver el problema para conseguir un buen clima laboral.
» Y como consecuencia, unamejoradel rendimiento.

Cuando

» Es un problema antiguo, pero se ha agudizado en tiempos recientes.
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Cuanto

* Tiene un alto impacto en la productividad del personal, en los plazos
defabricacion, en el trato al cliente.

Como
» Se manifiesta fundamentalmente en el comportamiento en el puesto
detrabgjo.

« También en enfrentamientos entre personasy grupos, por rivalidades
y celos.

Dénde

» Basicamente en los departamentos de Produccion.

Consgjos utiles

 Procure redactar un amplio catdlogo de preguntas.

« Justifique al méximo las respuestas. Si se expone una opinién subje-
tiva, hagal o saber.

» Si latécnica se aplica en grupo, trate de obtener € mayor consenso,
pero registre las discrepancias.

» Es sorprendente el escaso nivel de utilizacion de latécnica de forma
sistemética, tal vez porque las personas no gustan de sistematizar lo
gue parece evidente.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica
Latécnica es de aplicacion universal, Gtil atodas |as situaciones imagi-
nables.
TECNICA 6. EL DIAGRAMA DE ISIKHAWA
Descripcion de la técnica

Isikhawa es un experto japonés en calidad que disefio esta técnica, princi-
palmente para su uso en los Circulos de Calidad. Latécnica consiste en un dia-
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gramaen d quefiguran las causas de un problema (por gemplo, de produccion),
que Iskhawa agrupa en cuatro grandes bloques de causas primarias, o M’s.

1. Problemas causados por las M (achines), maquinas.
2. Problemas causados por laM (en), mano de obra.
3. Problemas causados por los M (aterials), materiales.
4. Problemas causados por los M (ethods), métodos.

Cada una de estas causas de primer orden pueden ser descompuestas en
causas de segundo y tercer orden, resultado asi un diagrama que tiene una
forma como la siguiente:

P Mano de obra,
Mé&quinas

@@

Por laforma que presentael diagrama, se llamatambién diagrama dela
espina de pescado (fish bone diagram).

PROBLEMA @

L os cuatro bloques pueden ser sustituidos por otros conceptos.

Ademés, la técnica puede aplicarse también para conseguir un objetivo
(véase el gemplo).

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Un grupo de trabgjo, un Circulo de Calidad, identifica un problema
cualquiera, por egemplo de produccion.

2. Seestudian las posibles causas del problema debidas alas personas.
Por ggempl o, falta de capacitacion, falta de experiencia, falta de mo-
tivacion en el trabajo, mala direccion, etc.

3. Se anadlizan luego las causas producidas por los métodos, como
lafaltade suficientesinstrucciones, ladificultad deinterpretacion, la
falta de adecuacion a trabajo.

4. Se sigue con las causas cuyo origen esta en las maquinas, como su
excesiva lentitud, las averias frecuentes, el consumo excesivo de
energia.
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5. Por Ultimo se consideran las causas debidas alos materiales por ca-
lidad deficiente, por recibirse con retraso, por excesivo coste, et-
cétera.

Ejemplo de aplicacion

Supongamos que queremos lograr €l objetivo de conseguir una creativi-
dad perfecta en una organizacion.

Y gue los grandes blogues son los materiales, la gente (como en €l dia-
gramaclasico), las politicasy €l entorno.

El ggemplo puede expresarse asi de forma gréfica:

El diagrama de I shikawa aplicado a como alcanzar la creatividad perfecta de la organizacion

Materiales 3 Gente
Entrénese para
Faltade dinero ser creativo Contrate agente para que se
parala publicidad P\ lamotive paraser creativa
> Q,‘ Investigue pruebas y
O@%% i{% mediciones de la
(SNCIVN creatividad

ALK
NN
Redlice talleres \% Z
de pensamiento % %7\%‘

® L
creativo Creatividad
perfectadela
No se pudieron encontrar los Hagaque seaun lugar divertido organizacion

canales adecuados de distribuci é& & »
s/
Q . \&\Q‘§ ép)
. Exijaalagente que @@éc
! /. presente ideas P E Q\&%
I 4

Entorno

Consgjos utiles
« A pesar de su origen como una herramienta para los programas de
calidad total, es utilizable en cualquier tipo de problemas.

* Los grandes blogues de causas no deben ser ni menos de 4 ni méas
de®6.
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Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Por supuesto, en los problemas planteados en los procesos de produc-
cion, paralos que fue creada.

TECNICA 7. EL ARBOL DE CAUSASY EFECTOS
Descripcion dela técnica

Latécnica sirve para encontrar €l «por qué» del problema, es decir, sus
causas, y adescubrir sus consecuencias. El andlisis de las causas Ultimas de
un problema permite identificar las verdaderas raices del problema plantea
do. El andlisis de las consecuencias y efectos de un problema permite deter-
minar su importancia.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Seanalizan las causas primarias de un problema.
2. Seandlizan las causas de segundo orden y sucesivas.

3. En proceso de detiene cuando la causa obedezca a un agente externo
no controlable...

... 0 aunapoliticade direccion.
Se analizan los efectos primarios.
Se analizan los efectos se segundo orden y sucesivos.

N o g &

El proceso de detiene cuando el efecto no afecte aun objetivo impor-
tante.

8. Sesefidlan las causas y efectos mas importantes.

Ejemplo de aplicacion

Supongamos que, tras € andlisis dimensional de un problema, redefini-
do como «Desmativacidn de los mandos medios del Departamento de Siste-
mas de Informacién (DSI)», se quieren conocer las causasy las consecuen-
cias de la situacion.
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Consgjos Utiles

 Tengaen cuenta que siempre hay méas de una causa, y mas de unacon-
secuencia, por simple que sea el problema.

* Piense que hay causas de causas, y efectos de efectos, en una estruc-
tura arborescente.

» Considere también que hay «caminos criticos», que van de las causas
mas remotas a las consecuencias que son més importantes que otras.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

También su utilizacién es altamente recomendable en la preparacion de
la solucion a cualquier tipo de problema.

TECNICA 8. LOSSISTEMASDE RELEVANCIA
O PERTINENCIA

Descripcion delatécnica

El método de los sistemas de relevancia o pertinencia (relevance trees,
arboles de pertinencia) consiste en organizar la informacion sobre un pro-
blema por medio de sucesivos desgloses de | os el ementos méas importantes a
los secundarios. Cuando se determina un elemento, se identifican otros que
Se conectan con |os anteriores hasta obtener una estructura piramidal.

Hay dostipos de sistemas derelevancia: € smpley € binario. El sistema
simple comprende todos |os elementos relacionados con un problema deter-
minado. Un sistema binario esta formado por dos sistemas simples que se
relacionan con los niveles més bajos de |os sistemas (opportunity interface).

Latécnica se debe a Rickards.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Seescribe el elemento de mayor nivel de un problema (por gjemplo,
aumentar € nimero de clientes).

2. Serelacionan los elementos del segundo nivel que pueden derivarse
de este primer nivel (mejorar los sistemas actuales de promocion).

3. Se relacionan los elementos de niveles sucesivos hasta que hayan
sido agotadostodosy se alcance €l nivel mas bajo (anunciosen TV).
Esta Ultima situacion puede ser reconocida generalmente analizando
elementos que respondan a la pregunta «cGmo», mientras que los
elementos de primer nivel responden ala pregunta «por qué».
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4. Para comprobar la validez del sistema se parte de los niveles més
bajos hasta llegar alos més altos.

5. Losedementos de niveles més bajos pueden sugerir posibles soluciones.

6. Puede existir unasuperposicién entre el problemay otras areas, y las
dos necesitan integrarse. Entonces se creaun segundo sistema cuyos
elementos de menor nivel se enfrentan con los de menor nivel del
primer sistema. El resultado es un sistema de pertenencia binario.

7. Seestudian estas interfaces para ver puntos de solape, y se conside-
ran posibles factores restrictivos que pueden afectar a los objetivos
sefialados en |os dos sistemas.

Esta es una forma gréfica de representar € proceso:

Escribir los
Escribir el elemento| Escribir los elementos de menor
de mayor nivel ™1 sub-elementos nivel hasta agotar el
tema
y
Comprobar lavalidez Utilizar los elementos Determinar si hace
del sistema _ | demenor nivel para| _ | fataunsistema
analizandolo de 1 sugerir soluciones "1 binario. Si esasi,
abajo arriba al problema construirlo
Y
Escribir el elemento
de mayor nivel

Ejemplo de aplicacion

Supongamos que se quiere desarrollar el abol de pertinencia del pro-
blema de aumentar el nimero de clientes:

Aumentar €l nimero de clientes

Mejorar los sistemas actuales de promocion Desarrollar nuevos métodos ¢Por qué?
Nueva agencia Mejor Diferentes Publicidad Declaraciones  ¢Como?
de publicidad posicionamiento medios de enTV de prensa

delaimagen comunicacion
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Consgjos Utiles

 Laconstruccion del arbol de relevancia simple tiene mucho que ver
con las técnicas de recogida y aplicacion de datos de los procesos de
calidad total.

» El arbol de relevanciano es un arbol de causas/'efectos. Es unaforma
de descomponer un concepto en sus elementos.

» Aunque pueden surgir soluciones en los sistemas de relevancia bina-
rios, no olvidar que no es unatécnica de generacion deideas, sino una
técnicade andlisis.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Es especiamente (til en el caso de los problemas que pueden abordarse
desde diferentes perspectivas.

RESUMEN

* Antes de proceder alafase generacion de ideas para la resolucion de
problemas, €l problemaatratar tiene que ser analizado.

 Para este andlisis pueden utilizarse diversas técnicas, la primera de
ellas es e analisis dimensional que trata de determinar las dimensio-
nes de un problema preguntando el qué, el quién, el cuando, € para
qué, €l cuanto, € comoy el donde.

 Latécnicadel diagrama de | sikawa, tomada de las herramientas de los
Circulos de Calidad en los procesos de Gestion de la Calidad Total, y
gue da respuesta a la pregunta «por qué».

» Més competa eslatécnicadel arbol de causasy efectos, que también
responde a la pregunta «por qué», y que incluye también las conse-
cuencias o efectos del problema en las personas y |a organizacion.

« Por ultimo, es Util latécnica de los sistemas de relevancia o pertenen-
cia, que descompone el problema en sus elementos a varios niveles, y
los compara con otros problemas rel acionados.
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Principales técnicas de creatividad

Cuando el problema ha sido planteado (fase P), redefinido (fase 1, R)
y analizado (fase 2, A), podemos pasar alafase de generacion de ideas (fa-
se 3, C) por medio del empleo de técnicas de creatividad como las que se
describen a continuacion.

TECNICA 9. «BRAINSTORMING»
Descripcion de la técnica

La técnica de debe a Alex Osborn (de la firma de publicidad Batten,
Durstine & Osborn), que la desarroll6 en los afios 40 a 50. Su nombre es la
combinacion de «brainx» (cerebro) y «storm» (tormenta), por lo que a veces
se traduce literalmente por «tormenta cerebral» o «tempestad de ideas»
(véase su libro Imaginacion aplicada, 1953).

Osborn la definié como «una técnica de reuniones con la que un grupo
intenta encontrar una solucién a un problema especifico, recogiendo las
ideas presentadas espontaneamente por sus miembros». Es, por lo tanto, una
técnicagrupal.

Parece que su origen se encuentra en un procedimiento empleado en la
India, €l Prai-Barshana (prai, fuera de uno; barshana, pregunta).
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Los principios del brainstorming

Alex Osborn propone estas cuatro reglas (Applied Imagination):

1

Se prohibe criticar: € juicio adverso de las ideas debe postergarse
paraotro momento. (Separar lafase de generacion de ideas de su cri-
ticay evaluacion: juicio diferido, suspension del juicio).

Se alientan las expresiones libres y espontaneas. cuando mas extra-
vagante sealaidea, mejor. Es masfécil «domar» lasideas que hacer-
las salir.

Se requieren cantidad de ideas: cuanta mayor cantidad de ideas, mas
probabilidades de que salgan ideas ganadoras (la cantidad mejorala
calidad de lasideas).

Se busca combinar y mejorar las ideas: ademas de aportar |as pro-
pias, |os participantes deben sugerir como se pueden lograr mejores
ideas a partir de las que presenten |os demés, admitiendo variaciones
de las ideas expuestas; 0 como dos 0 més ideas pueden unirse para
producir otra.

Se admite el «desembrague» (freewheeling), €l dar riendasueltaalas
ideas, porque es més fécil criticar que pensar.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Serelne un grupo de 10 a 14 personas en una sala aislada.

Lareunion es moderada por un facilitador al que apoyan dos secre-
tarios.

Se presenta por €l facilitador un problemaal grupo, que se describe
brevemente.

El facilitador puede aportar inicialmente algunas ideas, para «ce-
bar» el proceso.

El facilitador recuerda a todos los asistentes |os principios y reglas
del brainstorming.

El facilitador pide alos asistentes que expongan sus ideas, una por
unay de formabreve.

7. El que quiere exponer unaidea, levantalamano y ladice.

8. El facilitador laresume, si esalgo extensa, paraque un secretario la

escribaen € rotafolio.
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10.

11

12.

13.

El secretario asigna un nimero alaideay laescribe en € rotafolios
con letras mayusculas, grandes, legibles desde cualquier punto de
lasala

La segunda idea laregistra el otro secretario, del mismo modo, en
otro rotafolios.

Cuando una hoja del rotafolios estd llena de ideas, se retiray se
pone en una pared alavista de todos.

A los40 minutos desde €l inicio, se pide alos participantes que pre-
senten sus «ideas mas disparatadas».

Lasesién se cierra cuando € grupo no es capaz de generar mas ideas.

Lo que no debe hacerse

« Utilizar una grabadora para registrar la sesion.

« Utilizar transparencias.

 Permitir interrupciones (llamadas telefdnicas, etc.).

 Permitir aclaracionesy observaciones.

 Gastar demasiado tiempo en la presentacion inicial.

» Admitir jefesen e grupo.

 Desarrollar demasiado laidea presentada.

* Interrumpir a que habla.

« Criticar o defender lasideas de otros.

» Defender lasideas propias.

» Mantener unareunion que no damasdesi.

L o que se recomienda hacer

« Participacion voluntaria.
« Plano de absolutaigual dad.

* Estimular €l ruido.

e Estimular larisa
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» Acabar con laidea mas disparatada (wildest idea).

* Presentar ideas opuestas a las ya manifestadas.

« El facilitador debe hacer que todos intervengan.

* Insistir alos secretarios que escriban con letragrandey clara.

* Insistir en quelas hojas colocadas en la pared | as puedan leer todos (se
trata de emplear la sinéctica).

 Controlar alos directivos que intervengan.
» Empezar con una sesion de calentamiento.

El buen participante en una sesion de brainstorming

Nos parece muy oportuno reproducir agqui e «decdogo» del buen
«brainstorminiano», de la excelente publicacion Creatividad en la gestion,
de una serie de la ESCA (Escuela Superior de las Cajas de Ahorro) escrito
por Julian Plana Pujol.

Este irreverente «decalogo» —por €l que es preciso pedir excusas de
antemano— fue escrito para desbloquear un grupo incipiente.

Primero: Ama al grupo sobre todos |osindividuos. Acepta absol utamen-
te su composicion e intégrate en su totalidad. Como sucede en el cuerpo
humano, de lo contrario seriaun cancer.

Segundo: No utilices ninglin nombre propio, ni e tuyo, pero sobre todo
el de ningun superior jerarquico, en vano. No hay, para bien o para mal,
ideas de uno u otro signo del grupo.

Tercero: Disfruta sin tensiones de los «descansos creativos», entre reu-
niény reunion. Relgate. Laincubadora subconsciente es uno de los princi-
pios basicos de laideacion.

Cuarto: Honra debidamente a todas |as ideas surgidas, por extravagan-
tes e incompresibles que te parezcan, porque siempre son padres o madres
deotras.

Quinto: No mates nunca una idea, aunque te parezca débil o «tonta»,
déjalavivir. Ideacion y seleccion nunca deben ser simultaneas.

Sexto: No te autocensures. Para crear hay que disfrutar. Escribe o di 1o
gue te apetezca, no importa lo que transgredas. Nunca te reprimas; experi-
menta nuevas posturas y modos de considerar el tema (asi han venido a
mundo muchos de sus més preclaros hijos e ideas).
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Séptimo: Roba ideas. En las diferentes fases de ideacion, escucha con
vivacidad y aprovéchate de los descuidos; repite variando algo, combina,
dilo de otro modo, di «eso» cuando lo vaya a decir otro o asf lo creas; no te
quedes sin escribir o decir algo porque creas que «es de otro».

Octavo: Miente, fabula, suefia despierto o semidespierto; pero hazlo en
voz alta (o por escrito). Hazte pasar por €l inteligente e imaginativo creador
que eres. Descubramos las leyes que no estan bajo los fenébmenos conocidos
y asi crearemos nuevos fendmenos. Deja que 10s que no se atreven a mentir
digan que uno y uno son dos (ja, ja).

Noveno: No desees la conversacion parcial, la aceptaciéon, la complici-
dad de tu préximo. En todo momento una sola reunion, un solo canal de
comunicacién. Di (o escribe, etc.) lo que sea, atodo e grupo.

Décimo: S, codicioso, insaciable, porque cantidad es calidad.

Estos diez mandamientos —perdén, otravez, por esta utilizacion que en
definitiva no es més que un homenagje alainmortal formula del Decdlogo—
se encierran en dos. Ama al Futuro sobre todos los Pasados y al Presente
por amor al Futuro.

Ejemplo de aplicacién

Evidentemente, no se puede hacer un brainstorming si no es en grupo.
Pero podemos sugerir alguna préctica previa a una sesion de brainstorming.
Por gjemplo, generar ideas para aumentar la motivacion del personal.
Aumentar las retribuciones.

Hacer compatible trabajo y familia.

Ayudarles en su formacion y desarrollo personal.
Darles mas informacion.

Incrementar |os niveles de participacion.

Politica de puertas abiertas.

Felicitaciones publicas por € trabajo bien hecho.
Garantizar la permanencia en el puesto de trabajo.

© oo N o g s~ w DN

Mejor trato por parte delosjefes.

=
©

Frecuentes cel ebraciones con los empleados y sus familias.
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Consgjos Utiles

En la sala donde se va a celebrar la sesion de brainstorming debe
haber paredes en las que se puedan pegar/clavar las hojas delosrota-
folios cuando se completen, de forma que todos los asistentes pue-
dan verlas.

Debe haber también 2 rotafolios («papel dgrafos», flip charts).

La sesion de evaluacion de las ideas puede hacerse por €l mismo gru-
po que las ha generado, a continuacion de la sesién creativa, 0 en un
momento posterior. También puede hacerse por otro grupo de perso-
nas distinto, pero es este caso es preciso que los que han aportado las
ideas las expliquen alos evaluadores.

Es importante que exista un clima informal y relgjado. «Cuando €l
grupo cree que esta jugando es cuando mas se consigue de él», dice
Osborn.

La experiencia demuestra que en una sesién en torno alos 12 partici-
pantes, en media hora o 40 minutos pueden conseguirse de 80 a 100
ideas.

Seramejor que los participantes tengan algunaideay experiencia del
brainstorming.

Es bueno que sean frecuentes las relaciones interpersonales en € tra-
bajo.

El facilitador debe sefidar a principio un nimero determinado de
ideas a conseguir.

Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Latécnica es muy Util para generar ideas sobre problemas muy poco
estructurados, como lo son muchos de temas comerciaes o de recur-
s0s humanos.

Es contraproducente emplearla con personas que carecen del sentido
del humor.

Tampoco es recomendable usarla con personas hipercriticas que pue-
den plantear un problemaen la sesion basado en latoleranciadelatéc-
nica, ni con las que temen ser criticadas a presentar sus ideas por un
exacerbado sentido de la critica.
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TECNICA 10. 6.35
Descripcion dela técnica

Es una técnica grupal de generacién de ideas. Es una técnica del tipo
brainwrinting, en la que las ideas solo se presentan por escrito.

Su titulo viene de que seis personas se relinen en torno a una mesa,
y escriben tres ideas para resolver un problema durante cinco minutos ca
davez.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1. Sesientan 6 personas arededor de una mesay se presenta un pro-
blema por €l director de lareunion.
2. Cada participante escribe tres posibles soluciones a problema.

3. Al cabo de cinco minutos los participantes entregan sus escritos ala
persona que se sientaa su lado.

4. Lasideas que cada participante recibe de su compariero son comple-
tadas, ampliadas, o0 incorporadas otras nuevas.

5. El proceso contindia, con rondas de cinco minutos, hasta que cada
miembro recibe su papel original.

6. El director delareunion recoge lasideas, y mas adelante se agrupan
y se evallan.

Ejemplo de aplicacion

Presentamos un gjemplo desarrollado durante una sesiéon de formacion
en técnicas de creatividad en una empresa espariola de tecnol ogia informéti-
caavanzada. A un equipo, preocupado por que los chicos leen muy poco, se
les pide que generen ideas para fomentar la aficion alalectura. Recogemos
las conclusiones de un equipo.

* Noobligar.
 Hacer libros mas atractivos acompafiados de videos.

* Potenciar laimaginacion.




74

CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

Cambiar de padres.
No comprar videojuegos.
No tener consola en casa.

Inventar una maquinadel tiempoy vigjar avivir el pasado donde sdlo
habia novelas.

Como lamili, pero un afio de lectura.

Encerrar durante un afio a un nifio en unabiblioteca, como lamili oun
campamento.

L eer cuentos por la noche.
Comer conlaTV encendida
Potenciar los juegos relacionados con algo aprendido de libro o TV.

Hablar méas con los hijos (comunicacion).
Educarles en otros principios.
No permitirlesir a colegios que no fomenten lalectura.

Juegos de ordenador de cuentos paraleer.

TrailersenlaTV de historias de libros que préximamente salen publi-
cados.

Eliminar [aTV, € ciney todo lo visual en historias (o peliculas).

Que no tengan acceso a otro tipo de entretenimiento (TV, orde-
nador...).

Tebeos.
Lectura de los temas que |es preocupan o /interesan.

Facilitar la comunicacion.

Educarlos.

Sacarles|0s 0jos.
Acercar lalectura

Regalar libros.
Potenciar horarios de lectura.
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Consgjos Utiles

Las ideas generadas en una sesion de 6.3.5, en la media hora que du-
ra, son 6 x 6 x 3 = 108, mas 0 menos como en una sesién de braisn-
torming.

Pero como |os participantes no saben o que escriben los demés, algu-
nas de | as ideas estan repetidas.

Si no se puede reunir a 6 personas, sino solo a5, yano es una sesién
6.3.5 (5.3.5). Puede emplearse también la técnica, pero la préactica
aconsegja que los participantes sean siempre 6.

Puede ocurrir que se escriban 3 ideas por cada participante antes de
acabar los cinco minutos. Aln asi, hay que dejar que transcurran los
Cinco minutos.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Lamayor ventaja de latécnica es que dura exactamente 30 minutos, lo
gue la hace una buena aliada para la gestion eficaz del tiempo.

L atécnica esta recomendada para problemas rel ativamente estructura-
dos, como los problemas técnicos.

L as personas poco propensas a ambiente desenfadado de una sesion
de brainstorming, se sentiran més a gusto en un 6.3.5.

En cualquier caso, puede haber participantes que empleen el humor, o
desarrollen ideas disparatadas, 10 que no esta en contradiccién con la
técnica.

Aunque las hojas no se firman, las letras pueden ser conocidas, y por
ello se rompe € anonimato, que es una de las ventgjas de la técnica.

TECNICA 11. «POOL» DE IDEAS (THINK TANK)

Descripcion de la técnica

Es unatécnicagrupal, en laque cada uno de | os participantes escribe en
un papel ideas pararesolver un problema, las degjaen el centro delamesay
otros las recogen para afiadir nuevas ideas adicionales.

Es también una técnica de brainwriting, donde las ideas solo se formu-
lan por escrito.
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Eninglés, sellama ThinkTank (tanque, pensar) por |o que he hatraduci-
do por pool deideas, 0 embalse de ideas.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1

Un grupo de 5 a 9 personas se sienta alrededor de una mesa, en la
gue hay en el centro un recipiente (tank, pool, embalse), y hojas en
cada puesto.

2. El lider presenta un problemaal grupo.

3. Losparticipantes escriben en una hoja, en silencio, cuatro ideas para

resolver el problema.

Unavez cubierta con las cuatro ideas, cada uno, cuando haya acaba-
do, dejalahojaen el «embalse» y recoge al azar cualquier otrahoja
depositada por un compariero.

Los participantes escriben nuevas ideas, variaciones de las ideas
escritas en las hojas que han retirado, pero yano cuatro, sino las que
seles ocurran.

Cuando no selesocurren nuevasideas, recurren al embal se parareti-
rar una nueva hoja.

Después de 30 6 40 minutos, € proceso se terminay las hojas son
recogidas para su posterior evaluacion.

Consgjos utiles

L os participantes no deben ser menos de 6 ni mas de 9
Se recomiendan descripciones de las soluciones concisas 'y claras.

Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Es unatécnicasimilar a 6.3.5, pero menos estructurada.

Se emplea mucho en circulos politicos y administrativos, y en empre-
sasy organizaciones grandes. Algunos Presidentes de gobierno tienen
«think tanks» a los que presentan problemas importantes y dificiles.

En estos niveles es muy dificil que los participantes se adapten ala
disciplinaque exige €l 6.3.5.
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TECNICA 12. GRUPO NOMINAL (TGN)

Descripcion de la técnica

Se trata de una técnica grupal que combina el brainstorming con el
brainwriting, registrando de forma ecléctica textos escritos y discusiones
verbales, de unaforma muy dindmica.

Fases del proceso de aplicacion dela técnica

1

Generacion silenciosa de ideas, escribiéndolas. El lider da a un gru-
po de 5 a9 personas un escrito con el planteamiento del problema, y
lo lee en voz adta. Cada miembro del grupo escribe silenciosamente
sus ideas. Debe evitarse una clarificacion excesiva del problema. El
lider debe escribir también junto alos demés para estimularles.

Registro de las ideas en un rotafolios. Después de 5 0 10 minutos el
lider pregunta a cada uno de los miembros del grupo susideasy las
escribe en un rotafolios, asignandole un nimero. Debe escribir des-
cripciones breves. Hay que eliminar |asideas duplicadas, pero acep-
tar las variaciones 0 mejoras de unaidea. No debe discutirse ningu-
na de las ideas presentadas.

Discusion para clarificacion de las ideas. Se abre un coloquio para
que los participantes aclaren a grupo lasignificacion, laimportancia
y lalégica de cadaidea. El lider debe estimular que se hagan pre-
guntas y comentarios, administrando adecuadamente el tiempo.

Voto preliminar sobre laimportanciade las ideas:

 Losparticipantes seleccionan de5 a9 ideasdelas que estén regis-
tradas en el rotafolios.

 Escriben cada idea en unatarjeta, poniendo el nimero de laidea
que figura en e rotafolio en la esquina superior izquierda de la
tarjeta.

 Atribuyen unavaloracién de 1 a5 (5, idea muy importante) acada
idea en el angulo inferior derecho, subrayandolo tres veces (para
gue no se confunda esta cifra con el nimero de laidea).

» Secuentan losvotos delastarjetasy se escriben en € rotafolio, al
lado de cadaidea. El proceso seterminasi ha salido una votacién
clara; si no, se pasa alas fases siguientes.
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5.

6.

Discusion del voto preliminar. Se discute el voto preliminar cuan-
do una idea ha recibido demasiados votos 0 muy pocos, para ver
las causas de las diversas percepciones, explicando el lider que
la votacion se hace para clarificar el voto y no para cambiar su
sentido.

Lavotacion final esigua que la votacion preliminar.

Variante del método

Unavariante del método, sigue este proceso:

1

L os participantes escriben sus ideas sobre una cartulinas magnéticas
blancas de forma cuadriculada (5, por jemplo).

Selevantan y colocan las cartulinas sobre un tablero también magné-
tico.

Cualquiera de los participantes agrupa las cartulinas, una vez pega-
das en € tablero, de acuerdo con un criterio homogéneo.

Los participantes disponen de unas cartulinas rojas para evaluar,
en las que escriben nimeros del 1 al 5y las colocan (levantando-
se de nuevo) al lado de las ideas que valoran, de acuerdo con esos
pesos.

Se suman los puntos de lasideasy delos gruposy se generaunadis-
cusién en torno alos resultados, pudiéndose repetir la votacion.

e
lile

lle

IO
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Consgjos Utiles
 Laagrupacion de temas homogéneos puede hacerse empleado la téc-
nica del diagrama de afinidades.

» Esmésinteresante laaplicacion de lavariante de la técnicaque hemos
descrito, por introducir un gran dinamismo en €l proceso, 10 que es-
timula la creatividad.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica
1. Latécnicaes mas Util en el caso de aguellos problemas en los que
pueden aparecer un gran nimero de soluciones.

2. Es poco (til para problemas muy concretos, de dificil descompo-
sicion.

TECNICA 13. ANALISISDE SISTEMAS
Descripcion de la técnica

L os problemas compl g os requieren un tratamiento sistemético. En el ana
lisis de sistemas se of rece unametodol ogia sisteméticay, ademas, completa: e
problemay sus metas, |os objetivos que permiten a canzar las metas, los crite-
rios de medida de estos objetivos, cdmo ayudaran aresolver € problema, con
qué recursos y restricciones hay que contar (que forman las fases de andlisis),
y lablsgueda de aternativas y su seleccidn (las fases de creacion).

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Formulacién del problema. El grupo se pone de acuerdo sobre €l
planteamiento del problema, y sobre las metas a conseguir, en térmi-
nos observablesy medibles

2. Establecimiento de objetivos. El grupo se centraen objetivos especi-
ficos, mensurablesy operativos, para acanzar las metas, relacionan-
do entre metas y objetivos:

* lista de objetivos,
+ ;cOmMo conoceremos cuando se alcanzaran?,
+ ¢cOmo ayudaran aresolver € problema?
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3. Recursosy regtricciones. El grupo se centraen qué personas, recursosy
técnicas se requieren para a canzar |os objetivos (por g emplo, solo hay
una semana para resolver € problema, hacen falta 15.000 euros, €tc.).

4. Criterios de éxito. En grupo se concentra en modos de conocer si la
solucién tendra éxito. Los criterios, especificos y medibles, deben
establecerse para cada objetivo. La pregunta clave es: «¢cOmo sabre-
mos si la solucion tendrd éxito?»

5. Obtencién de alternativas. Mediante brainstorming o cualquier otra
técnica de creatividad, se generan ideas aternativas.

6. Sdleccion de alternativas. Se disefian criterios para ponderar las
alternativas, en relacion con los recursosyy las restricciones.

7. Jerarquizacion de alternativas. Se desarrollan criterios para jerar-
guizar las alternativas y las dificultades de su implantacion.

8. Decision final. Se presentan las alternativas jerarquizadas y los
correspondientes escenarios a quien corresponda decidir (aceptarlas,
rechazarlas, o solicitar que se vuelvan a buscar nuevas ideas).

Consgjos Utiles

« El facilitador debe tener experiencia en procesos grupales, para evitar
los conflictos.

» Laeleccion de la técnica de obtencion de alternativas depende de la
indole del problema, pero también de losinteresesy caracteristicas de
los que intervengan en el proceso grupal.

» Una ventgja fundamenta de la técnica es su caracter genera y sis-
tematico.
Mayor utilidad de aplicacion de la técnica
Parala resolucién de problemas comple os, abandonando el método de
la causacion lineal, o la sucesion de causas 'y efectos.
TECNICA 14. METODO DE DELFOS
Descripcion delatécnica

El nombre de latécnica procede de Delfos, ciudad griegaal pie del mon-
te Parnaso, y donde en laAntigiiedad residia un famoso oracul o (palabraque
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se refiere tanto a una persona, como a un lugar, o a una manifestacion). Se
empleatambién el término Delphi.

La técnica consiste en formular preguntas a expertos geograficamente
distantes.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Sedefine un problemalo mas claramente que sea posible.

2. Se recopila la mayor cantidad de informaciones posibles sobre el
tema, rigurosamente contrastadas.

3. Se selecciona un nimero determinado, que puede ser extenso, de
expertos sobre el tema, que estan geograficamente situados en zonas
distantes (académicos, profesionales, directivos de empresa).

4. Selesformulan preguntas sobre el tema. Por g emplo, cuédndo creen
que seraposiblellegar a Marte.

5. Selespidetambién que indiquen un coeficiente de probabilidad alas
respuestas.

Por Ultimo, se les pide que justifiquen a méaximo sus respuestas.

. Unfacilitador, pero por lo general un equipo, recibe las respuestas, y
|as tabula ordenandol as por respuestas similares.

8. El informe con las respuestas de los encuestados se envia a todos
ellos pidiéndoles que lo critiquen y comenten.

9. Se elabora un nuevo informe con estos comentarios, y se extraen
unas conclusiones finales.

Consgjos utiles

» Esesencial parael éxito delatécnicaseleccionar alos mejores exper-
tos con |los que se pueda contactar, y que estén dispuestos a participar
en el proyecto.

* Los dos informes a presentar son muy importantes, y deben reflejar
claramente las ideas de los participantes, a los que hay que pedir la
mayor claridad posible.

* Puede celebrarse una sesion presencial con algunos de | os participan-
tes que estén dispuestos a desplazarse.
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Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Se emplea principalmente para realizar predicciones tecnolégicas. Se
uso para predecir lallegada del ser humano alaluna

TECNICA 15. KEPNER-TREGOE

Descripcion dela técnica

L os problemas suelen ser abordados de manera parcial y generalmente
de modo poco sistematico. La técnica de Kepner-Tregoe se basa en la nece-
sidad de plantear € problema de forma global, desde el andlisis, a la bls-
gueda de soluciones, y en la reaccién frente a consecuencias negativas. Es
una técnica mas analitica que creativa.

Los autores de la técnica crearon y dirigen una empresa de consultoria
en Gran Bretafia. Han escrito El directivo racional, y El nuevo directivo
racional.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1.2 parte. Analisis del problema

1

Identificar las &reas —problema comparando |os resultados reales
con los esperados, deseados, o planificados.

Examinar las areas —problema, establecer prioridades, y seleccio-
nar un problema.

Determinar la naturaleza exacta del problema describiendo su iden-
tidad, localizacion, tiempo y extension; describir o que no seinclu-
ye en € problema.

Examinar la especificacion del problema, qué esy qué no es, eiden-
tificar aquellas caracteristicas que distinguen lo que es problema de
loquenoloes.

Examinar las caracteristicas del problema para determinar los cam-
bios sustanciales que podrian haber causado € mismo.

Utilizando los cambios sustanciales identificados, deducir las posi-
bles causas del problema.

Analizar las causas del problema paradeterminar lo que sony lo que
no son, caracteristicas del mismo.
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2.2 parte. Toma de decisiones

1

o 00 b~ w

Establecer los objetivos que hay que alcanzar en términos de resul-
tados esperados.

Clasificar los objetivos por orden de importancia, relacionando las
exigencias sobre lo que tiene que ser y lo que se quiere.

Desarrollar acciones alternativas.
Comparar cada alternativa con lo que tiene que ser 1o que se quiera.
Tomar una decision provisional seleccionando la mejor aternativa

Evitar las posibles consecuencias adversas de la alternativa seleccio-
nada.

Planificar cuidadosamente la puesta en marcha estableciendo proce-
dimientos para eliminar o minimizar las consecuencias adversas,
seguimiento de la decision para garantizar que se llevan a cabo las
acciones especificas.

Consgjos Utiles

Gran economia de tiempo y esfuerzos, por ser un procedimiento sis-
tematico.

Ayuda a conocer lasituacion real en lafase de «andlisis del probleman.

Es unatécnica analitica, pero ala que ayudala creatividad en algunas
fases.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Cuando € problema es relativamente complegjo y tiene un ndmero im-
portante, pero no suficiente, de soluciones. Mas (til con individuos o equi-
POs que tengan unas caracteristicas més l6gicas que creativas.

TECNICA 16. APRENDER A PENSAR

Edward de Bono, con Michael de Saint-Arnaud (Learn to Think) ha es-
crito un espléndido libro, muy sistematico, que propone 7 técnicas para pen-
sar, cada una acompafiada de un gjemplo, de unos principiosy de unos con-
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sgjos «libres» (es decir, unas recomendaciones) de las que resumimos o esen-
cial, recomendando lalecturay difusion del libro entre los colaboradores.
Descripcion delatécnica

Son 7 los métodos para aprender a pensar:
1. PMI : Més, Menos, Interesante (Plus, Minus, Interesting)

Piense primero qué es o que Més le gusta de unaidea para resolver un
problema, o de una persona; después, o que Menos; por Ultimo, lo que tie-
ne de Interesante. No debe decirse simplemente si unaidea gusta o no.

2. CAF: Considere todos los factores (Consider All Factors)

Si no setienen en cuentatodos los factores al tomar una decision, puede
comprobarse después que resultd errénea.

3. C&S Consecuenciasy secuelas (Consequences and Secuels)

Toda decision tiene unas consecuencias, para Vd. y para los demas,
algunas inmediatas, en menos de un afio; otras a corto plazo, de 1 a 5 afios;
otras a medio plazo, de 5 a 25 afios; y otras a largo plazo, mas de 25 afios.
4. AGO: Deseos, metas, finalidades (Aims, Goals, Objectives)

Las decisiones puede tomarse «por que...», pero también «para» algo.
Hay que pensar para qué se toman, o las toman otros.

5. FIP: Prioridadesimportantes (First Important Priorities)

Después de haber hecho un PMI, un CAF, un C&S o un AGO, piense
gué acciones 0 qué consecuencias son Mas importantes.

6. APC: Alternativas, posibilidades, elecciones (Alternatives,

Possibilities, Choices)

Piense siempre, antes de tomar una decision para resolver un problema,
en otras alternativas y posibilidades mejores.
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7. OPV: Otros puntos de vista (Other Points of View)

Antes de decidir como solucionar un problema piense primero a quién
puede afectar, y luego consulte con otros para recibir diferentes opiniones.

Ejemplo de aplicaciéon delas 7 herramientas
1. PMI

Como solucién alos problemas planteados por € sistema de valoracién
de directivos, se piensa en implantar una evaluacién de 360° (evalUan al
directivo sus jefes, sus colaboradores, sus companieros..).

P. Las evaluaciones seran mas justas a ampliar e nimero de evalua
dores.

M: Muchos directivos se opondran a ser evaluados por sus subordinados.
I:  Puede conocerse €l talante abierto y democrético de los directivos.

2. CAF

Tengo que cambiar de coche. ¢Qué factores he de tener en cuenta?

Precio del vehiculo; coste de las reparaciones; red de talleres de servi-
cio; confort del pasgjero; climatizacion; otras prestaciones (ABS, cerraduras
centralizadas, etc); disefio y linea; capacidad del maletero; prestigio e ima-
gen, €tc.

3. C&S

Compro unacasa de fin de semana en lasierra.

Mejora de las carreteras; apertura de linea férrea; masificacion de la
zona; bajadade los precios delas viviendas; |os hijos no quieren ir; vecindad
incémoda, etc.

4. AGO

Acepto un importante puesto de trabajo que me ofrece la empresa en el
extranjero.
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Encontrar unaoportunidad de promaocin; conocer otros paises extranje-
ros, mejorar e conocimiento de un idioma; conseguir nuevas amistades y
relaciones profesionales; salir de un incbmodo entorno actual, etc.

5 FIP
Ha aceptado el puesto en € extranjero.

1) Primero, considere todos los factores (CAF): sueldo, prestigio, de-
nominacién del cargo, visibilidad ante la Direccion, posibilidades de
ascenso, conocimiento de un pais y su idioma, nuevos contactos...

2) Sefalelostres factores masimportantes paraVd.: prestigio, promo-
cion, visibilidad.

6. APC

Tenemos un problema. Uno de los mejores clientes del Banco haretira-
do susfondos y cancelado la cuenta. ¢Qué pudo haber ocurrido?

Mal servicio, intereses de pasivo bajos, intereses de activo altos, comi-
siones elevadas, gama de servicios limitada, instalaciones de servicio al
publico inadecuadas, fallos en los cgjeros, lentitud en la concesion de prés-
tamos, solicitud excesiva de garantias, etc.

7. OPV

Entiendo que debo aceptar ese puesto en €l extranjero:

¢Qué opinan mi mujer, mis hijos, otros familiares, los compafieros, los
amigos, los conocidos que se han encontrado ante una situacion similar,
empleados que estan trabagjando en €l extranjero, etc.?

Consgjos Utiles
PMI

* Sin e PMI puede rechazarse unaidea que parece maaa primeravista,
peronolo es.

* Lasideas pueden no ser buenas o malas, pero si interesantesy condu-
cir aotrasideas.

« Hagaun PMI de una persona ala que conozca.
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CAF
» Es mgor considerar primero todos los factores, y luego analizar los
gue interesan mas.
« Ensefie su CAF aalguien que pueda afiadir otros factores.

 Si organiza unareunion, haga un CAF con todas las personas que tie-
nen que asistir.

C&S

» Conviene saber si las consecuencias son 0 no irreversibles.
« Lasconsecuencias acorto plazo pueden ser opuestas alas alargo plazo.

» No hay que contemplar solo las consecuencias que afectan al que hace
un CAF.

AGO
« En una misma situacion, personas diferentes pueden tener diferentes
objetivos.
* SiVd. sabe bien cudles son sus finalidades, serd més fécil alcanzarlas.
« Losobjetivostienen que ser suficientemente proximos, realesy posibles.

» Empiece mejor eliminando lo que le parece menos importante.

* No deje de lado de todos modos a las ideas que por € momento no ha
considerado prioritarias.

» Esmuy importante definir, antes de priorizar, los criterios de priorizacion.

APC

« Si no encuentra una aternativa, pregunte a otro.
» Casi siempre hay mas de una aternativa.
» Encontrar alternativas cuando uno esta satisfecho es dificil .
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OPV

* Los puntos de vista de los demés pueden ser muy diferentes de los
suyosy de los de otros.

* Trate de conocer si otra persona comprende sus puntos de vista.
* Tratedever lasdiferenciasy similitudes entre|los diversos puntos de vista

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Latécnica es de aplicacién a circunstancias concretas, ya que consta de
varios métodos que son utilizables en diversas situaciones.

TECNICA 17. BLOCK DE NOTASCOLECTIVO
Descripcion dela técnica

Muchas técnicas de creatividad requieren la presencia fisicay conjunta
delos participantes. Ello no esfécil cuando las personas que deben intervenir
estan geograficamente distantes, sobre todo cuando son numerosas. Latécni-
cadel Block de Notas Colectivo resuelve ambos problemas al permitir lapar-
ticipacion adistancia. Por otraparte, en latécnica se dedicaun tiempo impor-
tante a la generacidn de ideas, tratando de que los participantes asocien al
problema planteado todo |o que vean, escuchen o lean durante ese tiempo.

Lafilosofia eslamismade laobligacién delalecturadel Breviario para
los sacerdotes y religiosos de la Iglesia Catdlica: hay unas oraciones cada
tres horas candnicas (maitines, laudes, prima... 8 a dia), por lo que en la
préctica se les pide un periodo de oracién casi permanente.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. A los participantes se les facilita un block a cada uno, que contiene
un planteamiento general de un determinado problema, y unas ins-
trucciones parala aplicacion de latécnica.

2. Durante un periodo de un mes los participantes escriben en €, a
menos, unaidea cada dia.

3. Al final del mes, cadauno delos participantes escribe un resumen con
* lamejor idea que se les ha ocurrido;

* susideas sobrelas posibles orientaci ones que pueden seguirse para
resolver el problema;
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« algunas nuevas ideas que han podido surgir, que no se relacionan
con € problema original, pero que parecen importantes.

L os blocks de notas se entregan ala persona que actlia como coordi-
nador.

El coordinador revisalas notas, clasificalasideas, y preparaun resu-
men de todas | as ideas generadas.

A los participantes se les anuncia que después gque se haya prepara-
do ese resumen, tendran acceso atodas | as notas para su estudio.

Si se desea, se puede preparar una discusion en grupo contando con
algunos de | os partici pantes geogréaficamente desplazados.

Ejemplo de aplicacién

Una empresa pide a sus empleados, a todos los niveles, que aporten
ideas paralacelebracion del 75 aniversario de su fundacion.

Entre las ideas anotadas en los blocks (el emplo responde a un caso
real) figuran las siguientes:

una paga extraatodo el personal,

reunion con todo el personal,

invitacion alos clientes mas antiguos y fieles,

folleto sobre la historia de la empresa,

competiciones deportivas entre el personal,

obsequios publicitarios,

entrega de medallas a los veteranos,

|lanzamiento de productos novedosos,

concurso periodistico patrocinado,

diez dias de vacaciones a los empleados mejor valorados...

Consgjos utiles

Para evitar que los participantes cubran el block los primeros o Ulti-
mos dias del mes, puede pedirseles que envien cada dia su idea o
ideas por fax o correo electrénico.
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» Labase de latécnica es la continua asociacion de ideas. Todo lo que
los participantes ven, oyen o sienten durante el mes pueden asociarlo
con €l problema que se les ha planteado.

» Unade las ventajas de la técnica es que elimina los gastos de vigje y
estancia. Un inconveniente es que se pierde la intercomunicacion de
ideas que facilitala sinéctica.

* El periodo de un mes esindicativo. Segin laindole del problemaplan-
teado, este tiempo puede ampliarse o reducirse.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

 Latécnica es de las pocas que son posibles cuando alas personas no
se las puede reunir.

» Sobre todo es aplicable en e caso de problemas muy generales que
son susceptibles de producir muchas idess.

TECNICA 18. SOLUCION CREATIVA DE PROBLEMAS
Descripcion delatécnica

Las técnicas de resolucion de problemas suelen seguir la secuencia
idea—sol ucion—implantacion. Como otras técnicas, la Solucién Creativa
de Problemas, incorpora estas fases, pero destaca dos aspectos que, sin
embargo, estan implicitos en técnicas similares: la blisqueda de hechos en
torno a problemay la busqueda de la aceptacion de |a solucion encontrada.

Técnica estructurada que sigue & método general de resolucién de proble-
mas, utilizando todas las técnicas disponibles de redefinicion, de generacion y
de evaluacion de ideas, empezando por la bisqueda de hecho en torno al pro-
blemay acabando por la bisqueda de la aceptacion de la solucidn encontrada.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
Fases del proceso

1. Busgueda de hechos, reuniendo cuanta informaciédn se pueda, rela-
cionada con el problema.

2. Busqueda ddl problema, desarrollando varios planteamientos para
obtener alternativas generadoras de ideas.

3. Busqueda de ideas, obteniendo el mayor nimero posible para resol-
ver € problema (brainstorming, analogia, método morfoldgico, etc.).



PRINCIPALES TECNICAS DE CREATIVIDAD

91

4. Busqueda de soluciones, generando criterios validos para la obten-
cién de estas soluciones.

5. Busqueda de la aceptacidn, para asegurar que la solucion final sea
aceptada por las personas a las que afecta.

Ejemplo de aplicacion

El conductor de un autobus escolar ha sufrido situaciones proximas a
accidente acausa de que un muchacho constantemente se peleacon losdemas.
Han sido indtiles las advertencias del Director y laintervencion de los padres.

El conductor propone azotarle, pero € Director del Colegio advierte que
tal cosa podriatener consecuencias legales.

Blsqueda
de hechos

Busqueda
del problema

Blsqueda
deideas

Busqueda
de soluciones

Blsqueda de
la aceptacion

Sehicieron una
lista de pregun-
tas del «estilo»
Jtiene el mu-
chacho proble-
mas personales
o familiares?

Lainformacién
obtenidarevel 6
gue no existian
talesproblemas,
aplicandose el
mismo procedi-
mientoene res-
to de los temas

Una pregunta
dd edtilo «;co-
mo podemos|lo-
grar que d chi-
CO permanezca
sentado?», da
lugar a otras
mas amplias.
Por ejemplo,
«como lograr
tranquilidad en
¢ autobls» que
puede desarro-
llarse en otras
fases

Una seson dd

brainstorming

genero lastres

siguientesideas:

1. Separar al
chico de los
demas

2. Que los mis
mos compa-
flerosdecidan
qué hacer
cond

3. Nombrar-
le jefe del
autobus

De las que s
seleccionan las
dos primeras

Se desarrollan
tres listas de
criterios, aten-
diendo a

A. Qefectoso-
brelosobje-
tivos

B. Quefecto so-
bre el mu-
chacho

C. Sus efectos
sobrelosde-
mas chicos

Como resulta-

do, fue consi-

derada la idea
de separar al
muchacho

* Regular,
segun € pri-
mer criterio

 Pobre, segiin
el segundo

e Buena, por
el tercero

Quedando la
idea en reserva
para una recon-
sideraciéon fu-
tura.

La generacion
de ideas tales
como que los
chicos piensen
en una activi-
dad a desarro-
Ilar durante el
trayecto.

Para ello, los
chicos celebra-
ron un concur-
S0 con objeto de
sdeccionar laac-
tividad més ade-
cuada, median-
telautilizacion
de una Caja de
sugerencias.

Se supone que
e problemaque-
do resuelto.
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Consgjos Utiles

1. Conviene distinguir los hechos de las opiniones, pero si hay riesgo
de conflictos, anotar las opiniones como hechos.

2. Generar e mayor nimero posible de planteamientos del problema,
asi como de ideas para su solucién.

3. Buscar criterios de evaluacidn que sean facilmente medibles y acep-
tados por los que intervienen.

4. Hacer un esfuerzo para encontrar formulas que satisfagan al mayor
ndmero posible de personas implicadas.

5. Busqueda de un lider habil para reunir todos los hechos, facilitar la
presentacion de diversas formulaciones del problema, generar en €l
grupo ideas numerosasy creativas, suscitar criterios de evaluaciony
conseguir € consenso razonado.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Cuando € problema puede presentar diversos planteamientos y existe
un nimero razonablemente amplio de ideas que son susceptibles de trans-
formarse en soluciones aplicables, pero en las que la aceptacion es esencial.

TECNICA 19. CONSENSO EN PANEL
Descripcion delatécnica

En las empresas grandes, con culturas sdlidas y una mentalidad de par-
ticipacion, una acertada politica es comprometer al mayor nimero de perso-
nas razonabl e en latoma de decisiones. La técnica sigue un proceso secuen-
cia con ideasy evaluaciones desde los niveles més bajos de la estructura, a
los més altos.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Generacion de ideas. Varios grupos de 8 personas, que conocen €l
tema, reflexionan durante 24 horas y organizan sesiones de brains-
torming. Los participantes deben ser voluntarios y garantizar la
reservasobre el origen delasideas. Se necesitan, a menos, unas 120
ideas.
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Tamizado. Un grupo de 15 paneles, de 15 personas cada uno, algu-
nas de las cuales hayan formado parte del pand de generacién de
ideas, analizan las referidas ideas, valorandolas de 1 a5y reducien-
do su nimero.

Seleccidn de ideas. Tres paneles de directivos medios las ponderan,
las seleccionan y las justifican por escrito, jerarquizandolas.

Depuracion de ideas. Larealiza un solo panel de directivos de nivel
superior a medio, con gran libertad para clarificar, ampliar o simpli-
ficar lasideas. Las seleccionadas deben quedar reducidas a 5.

Decision final. La toma un solo panel de 5 altos directivos, con
facultades pararechazar cualquier ideay proponer lafinal.

Consgjos Utiles

1

Puede existir un Administrador principal del proceso, generalmente
miembro de la alta direccion, para:

¢ asignar personas alos paneles,
 poner en marcha el proceso,
* preparar las conclusiones.

Una segunda figura es la del Controlador, colaborador directo del
Administrador y estrictamente neutral en el proceso, que suele ser el
responsable de la coordinacion general y del buen funcionamiento
del proceso para:

¢ garantizar el anonimato,

* cuidar launiformidad de la presentacion,

« codificar lasideas,

« mantener lalistade las ideas principales,

* preparar ladocumentacion para fases sucesivas.

Por dltimo, el Monitor, responsable de |as tareas administrativas de
cada panel, que no interviene en el trabajo y puede atender a mas
de uno de estos

« tabulando las valoraciones,
» tramitando las seleccionadas,
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vigilando los tiempos asignados,

« cuidando la correcta seleccion de ideas,

« pasando la documentacion al controlador,

« preparando €l informe sobre el seguimiento de la actividad.

4. Se pueden establecer Paneles de Control y Revision, cuando el
nimero de ideas es muy elevado o si no existen suficientes personas
con experiencia en el tema. Su mision es evitar la pérdida de ideas
Gtiles, sobre todo cuando un panel recibe mayor nimero deideas va-
liosas del que puede proporcionar y se compone de un Monitor y
5 personas, consideradas expertas en el area de los problemas.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Muy interesante cuando el nimero de participantes es muy elevado y
también los niveles jerarquicos. Muy Util, por ejemplo, en los procesos de
planificacion estratégica de las empresas y organi zaciones.

TECNICA 20. EL BASURERO
Descripcion delatécnica

Lafinalidad esencia de la técnica es ensefiar a las personas a «encon-
trar» (soluciones a problemas, por ejemplo), y ensefiarles a hacerlo «en gru-
pox». Es una técnica muy dinamica, teniendo que levantarse de sus sillas los
participantes.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Sepide alos miembros de un grupo de creatividad unalistade 14 a
21 objetos que puedan encontrar con facilidad en €l sitio en €l que se
encuentran reunidos (por jemplo, un boligrafo, un clip, un block de
notas).

2. Sepideal grupo queforme equiposde 3, 7 0 14 personas, en funcion
del tamafio del grupo y de las posibilidades del local.

3. Se pide a cada grupo que empiece por encontrar 7 objetos, y los
escriba. El primer grupo en encontrarlos lo sefidara, y el portavoz
los leera en voz alta.
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4. Separael proceso en este momento, y se pide a grupo ganador que
escoja otro grupo para que se una a ellos, duplicando entonces €l
ndmero de sus miembros.

5. Se dice a resto de los grupos gque se unan de dos en dos, y que
encuentren 3 objetos més hasta encontrar 10.

6. Cuando un grupo los ha encontrado, se piden 4 mas, hasta que un
grupo haya encontrado 14. Pida entonces 4 elementos mas hasta
alcanzar los 18.

7. Cuando un grupo haya conseguido 18 objetos, pida a todos que
encuentren 3 objetos més, para tener los 21 pedidos.

Consgjos Utiles

» Dependiendo del nimero de personas que estan trabajando, puede
pedir alos grupos que incorporen a otros para encontrar nuevos obje-
tos. Con cierta habilidad se puede conseguir un alto nimero de objetos
controlados.

» No es necesario que todos |os grupos tengan éxito. Si 1o es observar
cuidadosamente la dindmica de los grupos participantes.

» Esimportante que €l rito sea el habitual en la organizacion. Tan nega-
tivo es reunir los objetos demasiado lentamente, como muy deprisa.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Fundamentalmente en la fase de creacion de un grupo de creatividad.

TECNICA 21. LA BRUJULA
Descripcion de la técnica

El proposito de la técnica es decidir la orientacidn del trabajo creativo.
Se compara la forma como se hacen ahora las cosas, con la forma cémo
debieran hacerse. Consiste en plantearse una secuencia de ¢porqués?, co-
mo se hace cuando se tienen 3 aflos y se pregunta el porqué de las cosas.

Latécnica se debe a Arthur Van Goundy (Techniques of Sructured Pro-
blem Solving, Van Nostrand Rheinhold, 1988), tal vez el mejor libro que se
haya escrito sobre técnicas de creatividad. En Van Goundy, hemos basado
nuestra metodol ogia PRACTICA.
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Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1. Planteamiento general y objetivo

Establecimiento del destino y las circunstancias, indicando los factores
que pueden influir en € problema o € area de decisién. Un destino conocido
puede seguirse con labrdjula. Si no hay unametaclara, el enfoque es tedrico.

2. Construccion

Lasegundafase del proceso trata de superar los problemasy obstaculos
que se encuentran a intentar buscar una solucion. Por lo general pueden
emplearse una o dos técnicas para hacer frente a un problema particular.

3. Poner sefales

Cuando laruta esta establecida, hay que poner sefiales, refinar y clarifi-
car. Estafase puede generar una construccién adicional. Puede ser un gjerci-
cio individual o de grupo para contemplar varios puntos de vista.

4. Navegacion

Una vez establecido que la idea es practica y se ha revisado, hay que
ponerla en marcha. Diferentes enfoques de navegacion estan disponibles
para diferentes tipos de problemas.

Ejemplo de aplicacién

A) Soy un profesor de matematicasy quiero encontrar una forma mas
interesante de ensefiar matematicas a chicos de 4 afios.

— ¢Por qué? Porgue es mi trabgjo.

— ¢Por qué? Me gustadar clases.

— ¢Por qué? Impartir conocimientos realmente me motiva.
— ¢Por qué? Haciéndolo siento que soy muy Util.

— ¢Por qué? Porque las mateméticas bésicas son esenciales en la so-
ciedad modernay creo que ensefiarlas bien daria una mayor oportu-
nidad a mis alumnos.
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B) Tengo un hotel. Sempre estaba comprometido un afio antes, pero
ahora es dificil llenar las habitaciones. Mi hotel no estéa totalmente
reservado.

— ¢Por qué? Tal vez lagente se registre mas tarde.

— ¢Por qué? Tal vez estén buscando hoteles més baratos.

— ¢Por qué? No tienen mucho dinero para gastar en vacaciones.

— ¢Por qué? Tal vez tengan menos vacaciones.

— ¢Por qué? El ocio es cada vez mayor, y la gente esta preocupada
sobre como gastar su tiempo.

— ¢Por qué? Tal vez esperan més alternativos para emplear su tiempo
libre.

Paramos aqui. ¢Es qué no le ofrecemos dternativas? ¢Es que no cono-
cemos sus deseos? ¢Debemos buscar formulas para atraer clientes? Iniciare-
mos de nuevo el proceso.

— ¢Por qué? Quizas muchagente no quierair aun hotel.

— ¢Por qué? Quiza empleen otras alternativas de alojamiento.
— ¢Por qué? Tal vez prefieran aquilar casas.

— ¢Por qué? Tal vez estén més libres que en un hotel.

Consgjos Utiles

L a técnica no ofrece una solucion, solo posibles orientaciones.

Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

En cualquier tipo de problema, para orientar € proceso creativo

TECNICA 22. LAFLOR DE LOTO (TECNICA MY)
Descripcion delatécnica
La técnica consiste en ir deduciendo ideas o temas de uno inicial que

figura en el centro de la matriz, como se describe en &l gjemplo. Las ideas
surgen del centro, como los pétalos en unaflor de loto.
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Se debe a Yasuo Matsumura, Presidente de Clover Management Re-
search, y sellama aveceslatécnicaMY, delasiniciales en japonés

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Setrabajacon lasiguiente matriz

2. Seescribe en e cuadro blanco del centro €l temainicial.

3. Seescriben, en las ocho cuadriculas que lo rodean, las ideas relacio-
nadas, deducidas de lacentral. Si se trabaja en grupo, se puede hacer
un brainstorming.

4. Continde rellenando las cuadriculas por € orden que se sefidlaen la
matriz segunda ronda.

5. Pueden surgir entonces 64 ideas, 8 en la primera ronda, 8 por cada
idea de la primera ronda en la segunda ronda.

Ejemplo de aplicacion

Suponga que se trata de generar ideas sobre una lavadora.

Seidentifican 8 temas relacionados con lalavadora: rotor, puerta de car-
ga, detergente, lavados especiales, temperatura, materiales, programador y
filtro.

Se escriben en una matriz como la siguiente:
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F C G
Materiales Detergente Programador
B MAQUINA D
Puerta de carga DE LAVAR L avados
especiaes
E A H
Temperatura Rotor Filtro

Tomamos un tema, por gemplo, detergente, y generamos una nueva

matriz. El resultado puede ser €l siguiente:

6 3 Fi Itr; ede
Hojas Colocar roductos
impregnadas en detergente qul’omi cos antes
detergente directamente del secado
2 4
Encaje dura 20 DETERGENTE Lavado sin
lavados detergente
5
1 8
Cargar €l i
dispositivo con Pesillas Cr%gﬁ?:]:’:]rl]a
~ detergentee depdsito para
introducirlo en la detergente
méguina J

Consgjos utiles

Si se desea, puede calificarse e interés de lasideas de 1 a 10.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Se usa paralaresolucion de problemas relacionados con la blsqueda de
nuevas aplicaciones para productos o tecnol ogias ya existentes.
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TECNICA23. LALEYDELAC
Descripcion dela técnica

Se trata de buscar ideas en torno a una letra del afabeto, por ggemplo la
C, cuyo vocabulario es muy amplio. Estas palabras las relacionamos con el
problema que queremos resol ver.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Seredne un grupo de directivos a que se le plantea un problema.

2. Seidentifican los aspectos del problema més relevantes (por gjem-
plo, para seleccionar a un candidato, edad, experiencia, conocimien-
tos, formacién, cualidades, destrezas, €tc.).

3. Para cada uno de estos aspectos se escriben palabras relacionadas,
aunque sea remotamente, que empiecen por laletraC.

4. Sehuscan respuestas para aquellas pal abras que empiecen por C que
son més generadoras de ideas que otras.

Ejemplo de aplicacion

Supongamos que tenemos una cadena de restaurantes y que queremos
encontrar ideas para mejorar la gestién de nuestro negocio.

Escogemos palabras con la letra C que tienen alguna relacion con los
aspectos de la gestion mas importantes. Por gjemplo:

Clientes

Conocimiento.

Crédito.

Criticidad.

Restauracion

Calidad.

Cocinacién.

Creatividad.
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Locales

Confort.

Capacidad.
Climatizacion.
Situacion geogréfica
Centro.
Concentracion.

Control.

Personal
Competencias.
Colaboracion.
Coordinacién.

Empresa
Credibilidad.
Conservadurismo.
Comunicacion.

Competencia
Competitividad.
Cantidad.
Cuota.

Las ideas que pueden surgir de la consideracion de estas palabras pue-
den ser las siguientes:

 Seleccionar aguellos clientes conocidos que nos merezcan crédito
(por ejemplo, empleados de empresa proximas a los restaurantes)...

« ...Orientarnos a una cocina creativa...

e ...dar prioridad ala comodidad del cliente en nuestros locales...

* ...Crear nuevos restaurantes siempre en zonas céntricas y seguras...
* ...seleccionar persona capaz de trabajar en equipo...
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* ...conseguir la méxima credibilidad y mejor imagen de nuestros res-
taurantes...

« ...dgjar alos competidores que aumenten su cucta, y buscar segmentos
de mercado en los que les cueste trabajo entrar.

Consgjos utiles

« Las palabras seleccionadas no tienen por qué tener mucho que ver, ni
con los apartados en que dividimos €l tema, ni con el temaen si.

 Latécnicadebe desarrollarse en grupo, para generar muchas ideas.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Para temas muy generales y muy poco estructurados, en cualquier area
de actividad de la organizacion.

TECNICA 24. LA TORMENTA DE ARROZ (M ETODO TKJ)
Descripcion delatécnica

Es un método japonés conocido también como TKJ. Se centra en los
deseos del grupo mas que de los individuos. Las ideas son anénimas.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1.2 parte. Definicion del problema
1. Ellider del grupo plantea el tema. Pide que, en 10 minutos, cada par-
ticipante cubra 20 tarjetas con un hecho sobre el tema.
2. El lider recoge las tarjetas y las baraja, para mantener el anonimato.

3. El lider lee unatarjetaal azar.

4. Los participantesleen lastarjetas que se relacionan con el temay las
colocan en un montén.

5. Se pone un titulo a estos montones.
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6. El proceso se repite hasta tener todos los temas agrupados.

7. A partir de estos grupos de tarjetas se da un titulo que define e pro-
blema

2.2 parte. Solucion del problema

En 10 minutos se escriben en tarjetas ideas para resolverlo.
Serecogen y reparten |as tarjetas.

Se leen las soluciones rel acionadas.

Se agrupan bajo un nombre.

El proceso se repite hasta tener todos |os montones.

o g M 0w DR

Se escribe una solucién que incluya todas las ideas, preguntando el
lider: «;qué eslo esencial de estasideas?».

Ejemplo de aplicacién
1. Tema Las ventas estan bajando. Estos son |los hechos:

* los productos tienen ahora menos aceptacion,

* los precios han subido mas que los de la competencia,

* los vendedores estan desmotivados,

* hay muchos productos competitivos,

« laimagen de laempresa es que no nos preocupamos de los clientes,
* lapublicidad estd mal orientada...

2. Seescoge €l subtema: los precios han subido

* son mas atos,

* yano son competitivos,

* & mercado es sensible a precio,

* las materias primas son muy caras...

3. Se agrupan en titulos. Vlendedores desmotivados, pobre marketing.
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4. Definicion del problema: Los vendedores estan desmotivados por
tener que vender a clientes que consideran gue no nos ocupamos de
ellos y vendemos caro.

5. Unaposible lista de ideas para solucionar el problema:

« descuentos permanentes a clientes,
* enviar tarjetas de felicitacion a clientes,
» nombrar un «defensor del cliente»,

» acciones de motivacion a vendedores...
6. Pueden agruparse asi:

» crear una unidad de atencion al cliente,
* motivar alos vendedores,
« trato personalizado a cliente...

7. Posible solucion: Programar acciones para crear una imagen de
empresa preocupada por los clientes.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Es unatécnicamuy Util cuando se requiere el compromiso y la cohesion
del grupo.

TECNICA 25. LIDERAZGO CENTRADO
EN EL PROBLEMA

Descripcion delatécnica

Por muy bien analizado que esté un problema, y por muy numerosas y
brillantes que sean las ideas para resolverlo, se transforma en un esfuerzo
indtil si no puede aplicarse la solucién por falta de aceptacion. Latécnicase
basa en el principio de que € grupo de resolucién de problemas debe cen-
trarse en la solucion del problema (problem solving), eliminando todo posi-
ble rechazo de la solucién por falta de acuerdo.
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Es una técnica de generacion de ideas en grupo en el que el papel del

lider es hacer olvidar alos participantes que forman parte de él, centrandose
en el problema.

Es tambi én unatécnica ecléctica, que une la generacién de ideas, con su

evaluacion y seleccion.

Fases del proceso de aplicacion dela técnica

1

Presentacion del problema y de la informacion pertinente
Evitando crear una actitud defensiva, confusion, y respuestas emocionales

+ Plantear el problema en términos de situacién y no de comportamien-

to. En vez de preguntar: «¢cémo hacer que los obreros sean mas cui-
dadosos?», se debe preguntar «¢como puede hacerse més seguro €
trabajo de |os obreros?».

Evitar sugerir soluciones alter nativas alas propuestas por los partici-
pantes. Si se presenta unasolucion, o se acepta (y no se generan otras),
o sediscute (secriticay se prolonga el proceso).

Plantear el problema de forma que incorpore |os intereses de todos.
Incluir un solo objetivo especifico en & planteamiento del problema.
Plantear el problema de laforma més concisa posible.

Suministrar solo lainformacion esencial.

* sgparando claramente |os hechos de su interpretacion,

* dando solo lainformacion para que € problema se clarifique y se
entienda,

* no invirtiendo més de cinco minutos en presentar la informacion.

2. Discusioninicial dela situacion

Tranquilizar sobre las soluciones, y permitir la expresion abierta de

todos los sentimientos siguiendo estas reglas:

» comprender que existen resentimientos contenidos,
* introducir largas pausas para estimular el que afloren los sentimientos,
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* aceptar todas las expresiones de los sentimientos,
* tratar de comprender los sentimientosy |os pensamientos sin evaluarlos,
« hacer que participen todos los miembros del grupo en la discusion.

3. Discusion continuada

Ver los puntos positivos y negativos del problema. El lider debe hacer
aflorar, sobre todo, las consecuencias negativas

4. Generacion de solucionesy toma de decisiones
 Estimular la generacion deideasy de soluciones:

* retrasando €l proceso de alcanzar una solucion,

* gseparando la generacion de ideas de su evaluacion,

* aflorando los acuerdosy desacuerdos entre los miembros del grupo,
* haciendo resiimenes periédicos de | as soluciones.

e Evaluar lasideas;

* examinando las ventgjas y desventajas de cada solucion,
* analizando larealidad de los datos,
explotando las situaciones de empate,

*

* analizando los huevos problemas gque plantean las soluciones.
» Seleccionar lasolucion final:

* buscando un compromiso entre soluciones «liberales» y «conserva-
doras»,

* reduciendo lalistade solucionesy votando.

5. Determinacion de la aceptacion de la solucion

Proporcionar a grupo un resumen cuidadosamente preparado de ladeci-
sién final. Debe contener detalles suficientes para que sean comprendidos
todos | os aspectos e implicaciones de ladecision, lo que facilitard que dicha
decision sea aceptada por todos los miembros del grupo.
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Consgjos Utiles
» Serequiere un lider de grupo capaz. El éxito de latécnica depende de
Su comportamiento, pero no tiene que ser experto en el método.
* El énfasis en la aceptacion de la idea facilita su posterior aplicacion.

« Lainteraccién no reduce lacalidad delasideas, aunque si su cantidad,
pero como contrapartida facilita su aceptacidn, objetivo esencial dela
técnica

» Deben darse pocas normas de funcionamiento del grupo, y dedicar

poco tiempo a los temas de la implantacion de las soluciones, pero si
a hacer comprender susimplicaciones.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

En todos los casos en los que € éxito de la solucion hallada dependa del
grado de aceptacion por losimplicados en su aplicacion, o afectados por sus
consecuencias.

Estas circunstancias suelen encontrarse sobre todo en los problemas de
recursos humanos, y de estructuray organizacion.

TECNICA 26. METODO SCAMPER (LISTA DE ATRIBUTOS)
Descripcion de la técnica

SCAMPER es una lista de atributos (asi se llama también latécnica) y
de preguntas que estimulan ideas. Algunas de las preguntas fueron formula-
das por Alex Osborn, e «padre» del brainstorming. Mas adelante fueron
ordenadas por Bob Ebherle en estas siglas nemotécnicas:

S ustituir.
ombinar.
daptar.
odificar o magnificar.
roponer para otros usos.
liminar o reducir a minimo.

aAmoTZ >0

eordenar, o darle lavuelta

Fundamental mente es unatécnica grupal .
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Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Serelne un grupo de 5 a9 personas.

2. Seaiday concreta el temaen € que se quiere pensar por g emplo,
mejorar el producto que fabrico, un clip. Cuando € tema es més
complejo, por gemplo, mejorar mis técnicas de venta, debo des-
componerlo en todas las fases del proceso de venta: prospeccion,
presentacion, superar objeciones, cierre de la venta, seguimiento...

3. Sobre el problema, si es simple, o sobre cada uno de |os aspectos en
los que puede subdividirse, hay que formularse las 7 preguntas
SCAMPER:

» Sustituir. ¢Qué puede ser sustituido?

« Combinar. ¢Con qué otro producto, servicio, proceso, puede ser
combinado para crear ago distinto y novedoso?

» Adaptar. ¢Qué cosa podria ser adaptada o copiada?

» Modificar. ¢Qué puede modificarse paramejorar € funcionamiento?

 Proponer para otros usos. ¢Para qué otras cosas puede servir?

* Eliminar. ¢Qué puede ser eliminado o reducido al minimo?

* Reordenar. ¢Qué otraordenacidn, secuencia o ritmo puede ser mejor?
4. Considérense los posibles atributos diferentes. Siguiendo latécnica,

un fabricante de clips decidié cambiar €l metal por pléstico, y fabri-

carlos de diversos colores, |0 que permite clasificar |os papeles por
temas, un nuevo uso paralos clips.

Un g emplo delistado de atributos

Basandose en lamismaidea de Osborn, Eberle presentauna excelentey
muy completalistade atributos de un problema, un producto, un servicio, un
proceso. Lareferenciaes de Donald J. Noone (Solucione sus problemas cre-
ativamente, Gestién 2000).

«Listado de atributos» 0 «Generador de opciones»: pregunteselo todo.

Piense s son adecuadas estas preguntas para resolver su problema,
generando opciones. Tome papel y 14piz y escribalas respuestas oportunas a
estas preguntas:
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Adaptar

— ¢Cbmo podemos emplear algo que es efectivo en otra parte?
— ¢Qué podemos copiar o imitar?
— ¢Qué podriaresultar conveniente si se modificara?

— ¢Cbmo han resuelto otros este problema o uno similar? ¢Nuestros
vendedores? ¢Nuestros clientes? ¢Nuestros competidores?

— ¢Como lo resuelven en otras disciplinas? ¢Y en otras culturas?
— ¢Como podemos convertir nuestro problema en una oportunidad?
— ¢Qué dos cosas, 0 mas, reunidas constituirian algo nuevo?:

— ¢Personas? ¢Productos? ¢Tecnologias? ¢Servicios? ¢Materiales?
¢Funciones? ¢Organi zaciones? ¢] nvenciones?

Renovar

— ¢De qué modo podemos clarificar el proceso? ¢Hacerlo més facil?
— ¢Cbémo podemos lograr que sea més inmediato?

— ¢Cuales son las cosas preciadas que ya no resultan Utiles?

— ¢Qué puede eliminarse?

— ¢Qué puede condensarse? ¢O evitarse?

— ¢QUuEé puede pasarse por ato?

— ¢Qué formato cabria emplear con muchas variaciones?

— ¢COmo hacer nuestro servicio o producto mas atrayente?

— ¢Como lograr y mantener niveles elevados de satisfaccion ddl cliente?

— ¢Cbmo es posible reducir la frecuencia de los productos encargados
0 especiales? ¢O aumentarla?

— ¢Cbmo podemos utilizar una linea rapida? ¢Hacer mas con menos?

Reorganizar

— ¢Esposible analizar |os elementos de forma diferente?
— ¢Cbmo podemos reordenarlos?, ¢reprogramarlos?
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¢COmo podemos alterar |as prioridades establecidas?

¢Se puede comenzar por e fina?

¢Se puede hacer exactamente lo contrario?

El modo de resolver este problema, ¢puede partir de dentro afuera?
¢Podemos alternar los e ementos?

¢Qué constituiria una sorpresa o un resultado inesperado?

¢Qué otros materiales cabe utilizar? ¢Procedimientos? ¢Procesos?
¢Mercados? ¢Tecnologias? ¢Proveedores? ¢Emplazamientos? ¢Per-
sonas?

¢Qué nuevos objetivos podemos establecer?

Cambiar

¢De qué manera podemos acelerar €l proceso?

¢COmo es posible agrandar nuestro impacto?

¢De qué modo podemos afiadir valor a otras funciones?

¢Como podemos multiplicar el nimero de repercusiones positivas?
¢Como podemos conseguir que destague mas |o que vendemos?

&Y lograr més visibilidad?

¢De qué manera es posible mejorar la calidad?

¢Como podemos eliminar los defectos?

¢Como podemos proporcionar alos clientes mas de |o que esperan?
¢Hay obstaculos que puedan diminarse? ¢O reducirse al minimo?
¢Hay cosas que puedan reducirse? ¢Menguarse? ¢Condensarse?
¢Seria conveniente aminorar la marcha?

¢Hay cosas que podamos restar? ¢Dividir? ¢Fragmentar?

¢Como podemos reducir |os costes?

¢Como podemos disminuir el tiempo de respuesta? ¢/Abreviar losin-
tervalos?

¢Como podemaos reducir las quejas de | os clientes?
¢Como podemos facilitar €l éxito de aguellos a quienes atendemos?
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¢Qué mas?
— ¢A qué otra cosa podriamos recurrir?
— ¢Existen nuevos mercados para nuestros servicios? ¢Productos?
— ¢Se supone que nuestra capacidad es trasladable? ¢Mévil ?

— ¢Sugiere nuestra experiencia algunas derivaciones provechosas?
¢En otros campos?

— ¢Qué necesidades existen en el mercado a las que podria orientarse
nuestra capacidad? ¢De individuos? ¢Familias? ¢Organizaciones?
cOtros?

— ¢Cbdmo podemos enriquecer |as vidas de quienes operan con nosotros?
— ¢Cbmo podemos cambiar €l significado de lo que hacemos?

— ¢El ambiente? ¢Las actitudes y los habitos de quienes forman parte
de laempresa?

— ¢Cbmo podemos alterar el sistema de gratificaciones? ¢Cambiar de
politica?

— ¢Como podemos emplear con mayor eficacia gl tiempo?
— ¢Cbmo podemos diferenciar nuestra funcion?

— ¢Como es posible alterar las percepciones de los deméas y conven-
cerlos de que estan ocurriendo cosas importantes?

— ¢Como podemos mejorar 1o que hacemos?

— ¢Cbmo podemos conseguir que |os compafieros sientan que forman
parte de un equipo?

Reflexiones paraddjicas

Recuerde que estamos buscando inspiracion; asi pues, no se deje con-
fundir por las siguientes preguntas. Queremos que extraiga algunas reflexio-
nes positivas de la consideracion de acciones contrarias.

— ¢Como podemos empeorar una situacion yadificil?

— ¢Cbmo podemos conseguir la derrota cuando la victoria esta ya al
alcance de nuestras manos?

— ¢Coémo cerrar esta ventana de oportunidades?
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— ¢Cdmo dejar que las cosas se escapen por las grietas?
— ¢Cbmo paralizarnos realmente en nuestra posicion actual ?

— ¢Qué podemos hacer para que las pérdidas sean mayores?

Posibilidades «y si...»

— ¢Y s descubrimos un nuevo modo?

— ¢Y s pasamos por alto alegremente el problema?

— ¢Y s aceptamos la primera solucién que nos venga a la cabeza?
— ¢Y s adoptamos una postura muy conservadora?

— ¢Y s intentamos...?

Ejemplo de aplicacién

Supongamos que queremos ideas para un disefio innovador de un Pro-
grama MBA de una Escuela de Negocios. Seguimos |os 7 pasos:

Sustituir: ¢qué puede ser sustituido en un MBA? Quiza el método de
ensefianza. Un MBA no puede ser mas la continuacién de |os programas de
tipo universitario. Proponemos sustituir las sesiones magistrales por otro
tipo de clases en las que, definitivamente, los alumnos sean los protagonis-
tas. Los profesores tendrian un importante papel de coordinacion, pero la
creatividad de los alumnos seria el auténtico protagonista.

Combinar: ¢qué otro producto/proceso/servicio puede combinar con un
MBA para crear algo distinto y novedoso? El cine. Los estudiantes tendrian
que escribir y protagonizar €l guién de una pelicula en la que, argumental-
mente, reflgjarian todos sus conocimientos. Se conformarian equipos de pro-
yecto, cada uno con su propia pelicula, que deberia ser entregada con un
proyecto adjunto, en el que se explicarala vinculacién exacta del argumen-
to con larealidad empresarial.

Adaptar: ¢qué cosa podria ser adaptada/copiada para mejorar un
MBA? El funcionamiento de una empresa de head-hunting. Los alumnos
podrian emular las técnicas de seleccion y networking de dichas empresas
y estructurar una oficina de empleo desde el primer dia, que tendria como
mision establecer unared de contactos que facilitara el empleo alos futuros
graduados.
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Modificar: ¢qué puede cambiarse/modificarse en un MBA paramejorar
su funcionamiento? Pueden hacerse cambios en «los planes». Un MBA
deberiaestar dirigido en parte por 1os propios integrantes. ¢Por quétiene que
haber un plan de clases rigido e inamovible? Quiza después de un trimestre
deintroduccion, los propios participantes podrian dar sugerencias importan-
tes de como planificar su futuro aprendizaje.

Magnificar: ¢qué puede ser exagerado/magnificado/llevado al maxi-
mo en un MBA? Los temas de crecimiento personal y habilidades direc-
tivas. ¢No se dice por ahi que la clave es la inteligencia emocional? Los
participantes tendrian a su disposicion talleres de yoga, de tai-chi, de
relgjacion y de meditacion, y sesiones practicas de negociacion, gestion
de conflictos, etc., en las que se «enfrentarian» a ejecutivos reales con
quienes podrian medir sus fuerzasy su capacidad de influencia interper-
sonal. También podria ser |levada hasta su Ultima expresién la practicidad
del programa (este aspecto esta desarrollado mas ampliamente en «Eli-
minar»).

Proponer para otros usos: ¢para qué otras cosas puede servir un MBA?
Para aumentar la «calidad personal» de sus integrantes. Cada participante
podria, previo andlisis de comportamiento, intentar definir sus puntos débi-
lesy comparar un plan de mejora con la supervision de profesores / consul-
tores expertos.

Eliminar: ¢qué puede ser eliminado o reducido a minimo en un MBA?
La transmisién de conocimientos en clase. Los conocimientos deberian ser
buscados por los alumnos y confirmados en sesiones de preguntas. El MBA
por tanto, se convertiriaen un taller préactico elevado ala méxima expresion:
autoaprendizaje guiado, desarrollo personal en profundidad y sesiones de
puesta en comun, g ercicios, casos, simulacionesy feed-back.

Reordenar/Revertir: ¢qué otra ordenacion de un MBA podria ser
mejor? ¢Otra secuencia? ;Cambiar el orden o e ritmo? Podria haber cortes
dispuestos de formainteligente alo largo del desarrollo del programa, dedi-
cados a actividades de cohesion grupal o de desarrollo concreto de alguno de
los puntos clave del programa: actividades outdoor, précticas de alto nivel en
empresas innovadoras, etc. También se podria subvertir el ritmo «légico» de
un programa de formacion de estas caracteristicas: dejar 10s conceptos basi-
cos para el final y no parael principio.

Consgjos Utiles

« Es Util, porgue son una fuente de inspiracion, hacer preguntas sobre
acciones contrarias, como por ejemplo:
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* ¢;como podemos empeorar una situacion ya dificil ?,
* ¢cOmo cerrar una ventana de oportunidades?,

* ¢0ué se puede hacer para que las pérdidas sean mayores?

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

« Es evidente que la técnica es mucho mas aplicable en el caso de pro-
ductos, serviciosy procesos

TECNICA 27. OJOSLIMPIOS
Descripcion delatécnica

A veces es muy dificil encontrar la solucion aun problema porque tene-
mos una mente condicionada: por nuestra formacion, por nuestro origen,
por nuestras creencias. Esto puede limitar la generacion de ideas creativas.
Introducir en el problema una mente no condicionada puede permitir tener
ideas «frescas», ideas limpias y puras que vean el problema con una éptica
muy diferente.

Mas que una técnica es un principio: las mentes no condicionadas pue-
den ayudar a encontrar ideas creativas, 0 sugerir otras que las generen. En
inglés latécnica se llama fresh eyes, ojos limpios.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Sedescribe € problematan claramente como sea posible, por escrito.

2. Sepresentael problema por escrito a personas que no tienen ningu-
na o muy poca relacion ni experiencia directa con €, y se les pide
gue escriban ideas paraintentar resolver e problema.

3. Serelinen las ideas, se comentan con |os participantes para aclarar-
las, y se pasan a un grupo de personas relacionadas con el problema
para evaluarlas.

Ejemplo de aplicacion

Un trailer cargado con una pesada estructura metédlica intenta penetrar
en lafactoria por un gran porton en formade tdnel.
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La estructura, dilatada por €l gran calor soportado durante el vigje, tro-
pieza en € techo y unas conducciones. El obstaculo se produce por diferen-
cia de menos de un centimetro.

Dos ingenieros estén estudiando soluciones: desmontar las conduccio-
nes (es caro, llevatiempo, detiene el proceso fabril); abrir unas rodaduras en
e pavimento (es antiestético, es dificil luego de repararlas), dgjar que se
enfrie la estructura (puede llevar mucho tiempo).

Un muchacho, hijo del guarda del almacén, dice de pronto: «¢Por qué
Nno quitan un poco de aire a los neumaticos?».

Un g emplo muy adaptado alaredidad dela empresaes el siguiente:

Fase 1
Escribo la siguiente descripcién del problema:

» «Nosotros vendemos cada vez mas y tenemos muchos clientes, pero
no son siempre lo mismos. Como en la cafeteria de una estacién de
ferrocarril, los clientes de hoy no son, en suinmensamayoria, los mis-
MOS que ayer.

 Pero creemos que lo bueno es tener clientes que «repitan», que nos
compren de nuevo. Es decir, que sean «fieles», que sean «ledles» a
nuestra empresa. Nuestro negocio es una floristeria, con acceso ala
calle donde tenemos las plantas y flores.

« Pensamos que los clientes no vuelven porgue han consultado precios
y, después de haber comprado, comprueban que son muy altos; porque
no siempre las plantas perduran el tiempo prometido por el compra-
dor; porque no hemos respondido a algunas de las preguntas que nos
han hecho sobre €l cuidado de las flores.

» Todo eso lo sabemos. Pero tenemos una duda: ¢habra alguna otra
razon alin més importante, o complementaria, que se nos escapa?».

Fase 2

* El problema se escribe en los términos del gjemplo dela 1.2 fase, y
se presenta a tres personas concretas: un jugador de futbol, una
monja, un musico de jazz. Nos reunimos con ellos, leemos de nue-
VO en enunciado del tema, que han recibido por escrito y pedimos
sus ideas.
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* El jugador de fatbol sugiere que a veces no se vuelve a comprar por
gue hay unatendencia a cambiar de «cancha».

» Lamonja opina que se vende en tiestos de plastico, no de barro y que
los vendedores no son muy amables.

» El masico de jazz, porque no se sirve adomicilio y otros lo hacen
y porgue no venden complementos. fungicidas, regaderas, asper-
SOres...

Fase 3

* El decisor o el grupo considera que deben investigarse algunas de las
ideas aportadas, para ver si pueden considerarse causas de lafaltade
fidelidad de la clientela.

* Por gemplo, pueden jerarquizarse asi:
— Atencion a cliente poco amable.
— Venta excesivamente agresiva, etc.

Consgjos Utiles

» Espositivalaconsultaa personas g enas a problema de distintas eda-
des, distinto género, 0 si proceden de ambientes culturales diversos.
Se amplian |as perspectivas.

« Lasideas que surjan de esta u otras técnicas de creatividad que hayan
sido rechazadas deben archivarse, porque pueden ser fuente de nuevas
ideas cuando cambien las circunstancias o pase el tiempo.

« El grupo de creatividad debe estar formado por personas relacionadas
con €l problema, y con otras totalmente gjenas a él.

» Requiere que la alta direccion esté dispuesta a aceptar este sistema,
muy poco frecuente.
Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

 En problemas poco técnicosy mal estructurados, especia mente cuan-
do parece que no surgen ideas.
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TECNICA 28. EL CATALOGO
Descripcion de la técnica

Laasociacién libre de ideas se produce en la mente humana cuando se
le presentan unas ideas y conceptos. Autométicamente se generan otras
ideas, similares, antagdnicas o complementarias. Es el repetido fendbmeno de
lasinéctica. Muy pocas veces surge unaidea con un papel delantey un boli-
grafo, o abriendo el «Word». Pero si cuando se recibe el estimulo de otras
ideas recibidas por azar.

Es una técnica que puede ser individual o de grupo, que contrasta pares
de palabras, objetos e ideas para obtener ideas para resolver un problema
determinado.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Seescribe el planteamientoinicia de un problema.

2. Se consulta un catédlogo (de ahi el nombre de la técnica), un li-
bro, una revista, un diccionario, y se seleccionan al azar dos pa-
labras.

3. Seescriben palabras (que representan conceptos, obj etos o personas)
gue estén asociadas, por separado, con cada una de las dos palabras
elegidas.

4. Se combinan al azar las palabras originales, o las asociadas, y se
relacionan con el problema.

5. Seescribe laidea encontrada

6. Secontinlia con €l proceso considerando mas pares de palabras.

Ejemplo de aplicacién

A pesar de las veces que el Jefe de Fabrica se ha dirigido a su segundo,
y gran amigo, parasalir a cenar juntos con sus mujeres, este responde siem-
pre con disculpas y evasivas. No explicala situacion nunca.

El problema del Jefe de Fébrica es. ¢Como puedo hacer hablar a mi
segundo para que me cuente lo que le pasa?

Latécnica se aplicaasi:
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. De un catédlogo, libro, revista, se escogen dos palabras al azar. Por

gjemplo, sol y Bush.

. Se buscan palabras asociadas con sol, por gemplo: astro, calor,

verano, playa, moneda peruana, bar de copas, amanecer, Sindicato
de Obreros de Litografia.

. Se buscan palabras asociadas con Bush, por gemplo fuerza, USA,

democracia, riqueza, Irak, baseball, Casa Blanca, arbusto («bush»
en inglés).

. Lacombinacion calor y fuerza puede ser presionar con la fuerza que

da el ser jefe, pero con €l calor de una vigja amistad.

. Lacombinacion baseball (o cualquier otro deporte) y bar de copas

puede generar lasiguiente idea: proponerle un partido detenisen el
Club, y hablarle del tema tomando con é una copa en €l bar.

Consgjos Utiles

» S sequiereevitar € empleo derevistas o catdl ogos en unasesion de gru-

po, en e que hay smultaneamente varios participantes que apliquen la
técnicaanivel personal, pueden escribirse por € facilitador en un rotafo-
lios 30 palabras numeradas, que no se presentan a los asistentes. El
monitor pidealosasi stentes que digan dosnimerosdel 1 a 30. Estas son
las que utilizaran de partida los participantes para aplicarala técnica

L as pal abras obtenidas en laasociacién de ideas pueden ser muy dife-
rentes de las seleccionadas a principio, pero ello no es un obstaculo
paralaaplicacion de latécnica, sino al contrario.

Si no surgen ideas con el primer par de palabras, probar otras combi-
naciones.

Lo queimportaeslamezcladel par de palabras asociadas, con €l pro-
blema, y no esta en cada palabra 0 una de sus palabras asociadas.

Se obtienen mejores resultados si se encuentran muchas palabras
relacionadas con las originales.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

 Latécnicaesmuy Util en € caso de problemas poco estructurados.
» Es muy recomendable €l empleo de técnica a nivel individua como

preparacién parala participacion en sesiones de creatividad complejas.
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TECNICA 29. CARPETA DE DIBUJOS

Descripcion de la técnica

Lacreatividad necesitaestimulos. Los estimul os pueden surgir de la obser-
vacion de grabados o dibujos, capaces de producir més creatividad que la lec-
tura de palabras. Estos estimul os pueden complementar otras técnicas de crea
tividad. Los dibujos permiten generar ideas y conceptos por sinécticavisual.

La técnica comienza con un brainstorming clésico que es enriguecido
con lavisualizacién de unasimégenes (sinéctica visual) que se completacon
una generacion escrita de ideas (brainwriting).

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1
2.

Se lee un problema a un grupo de 5 a 8 personas.

El grupo desarrolla ideas conocidas o triviales mediante un brains-
torming.

Cada miembro del grupo recibe una carpeta con 8 6 10 grabados o
dibujos que nada tienen que ver con el problema.

Cada miembro escribe nuevas ideas o modificaciones de las ante-
riormente evocadas por |os trabajadores.

5. Seleen al grupo las soluciones de los miembros.

6. El grupo discute las ideas para conseguir variaciones adicionales.

Ejemplo de aplicacion

En un departamento se viene produciendo una baja excesiva de personal
clave. Para conocer las causas se programa un brainstorming del que surgen
estas ideas:

* bgjo nivel deretribucion,

« temor por lainestabilidad de la empresa,

« oportunidades de trabajo més estimulantes en €l exterior...

Se les entregan unos dibujos elegidos a azar que representan:

* unacarrerade relevos,

« una habitacion en desorden,
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una puerta con cerrojo,
un apinista escalando,
un paisaje nevado.

La visualizacion estos dibujos puede evocar estas sugerencias u otras
semejantes:

Carreras derelevos
carecemos de un plan de sustitucién de personas clave.

Habitacion en desorden
desorganizacién que impida autosatisfaccion con un trabajo eficaz.

Puerta con cerrojo
limitaciones al desarrollo einiciativas.

Alpinista escalando

carecemos de un plan definido de promocion.
Paisgje nevado

trato frio e impersonal.

Consgjos utiles

Procurar que los dibujos tengan poco que ver con las actividades o
problemas de la organizacion que aplicalatécnica.

La sugerencia que evoca un grabado puede formarse por ideas pre-
concebidas de quien lo visualizo. Pero este obstécul o se reduce cuan-
do latécnica se aplica en grupo, paralo que ha sido creada.

El uso reiterado de la técnica mejora claramente la capacidad crea-
tiva.

Es posible que la creatividad mejore si 1os grabados estan en color.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

La técnica es mas (til a nivel individual que en grupo, aunque en
el primer caso puede utilizarse para preparar intervenciones en otras
técnicas.
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TECNICA 30. PHILIPS66
Descripcion de la técnica

El trabajo simultaneo de varios pequefios grupos de trabajo, cuyos resul-
tados parciaes se contrastan después, suele ser mas generador de ideas que
S se organiza un grupo con muchos participantes. La dinamica de los gran-
des grupos es, en ocasiones, un estimulo para la creatividad, pero en la
mayoria de los casos, es un freno. De ahi que | os participantes en un brains-
torming no deban pasar de 12.

Es un método para estimular a una audiencia a participar, sometiendo
ideas aun lider, 0 aun panel, desarrollado por Donald Philips, del Hillsdale
College.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. El lider descompone & grupo en subgrupos de 6 personas.

2. Cadagrupo se separa de los otros y nombra un lider y un secretario
portavoz, que registray presentalas ideas.

3. Se presenta a grupo un problema claramente definido. Si es
complejo, pueden asignarse alos subgrupos partes del problema.

4. Cadagrupo invierte 6 minutos discutiendo el problemay sugiriendo
ideas.

5. Cadagrupo evalla las ideas obtenidas y seleccionalas que conside-
ra més valiosas para ser presentadas a grupo general, intentando
alcanzar un consenso.

6. Lossubgruposseintegran en el general, y €l lider anotalasideas que
presentan |os portavoces de |os distintos grupos.

7. Lasideas, 0 pasan a una persona o comité para su discusion o eva
luacion, o sediscuten con el grupo general en el momento de ser pre-
sentadas.

Consgjos utiles

« El éxito de latécnicarequiere un gran cuidado en:

* Escoger el problema (gjustado a grupo, interesante, no muy gene-
ral, capaz de generar diferencias de opinion).
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* QOrganizar |0s equipos sel eccionando bien sus miembros.

* Determinar el tamafio de los grupos. No tienen que ser de 6 necesa-
riamente. Para 25 personas, grupos de 3 0 4 personas; para 100 per-
sonas, 12 grupos de 9 personas.

* Laproximidad de los grupos, que no deben salir de la misma habi-
tacion.

* El tiempo. A veces no bastan 6 minutos paralareflexion. Si € pro-
blema es complejo, puede necesitarse més tiempo.

* Lainformalidad del ambiente. Puede no ser necesario nombrar un
lider, y dejar parael final ladecision de quién puede ser € portavoz.

 LabuUsguedadel consenso en los subgrupos puede ir en detrimento de
lacalidad de lasideas.

» El muy dificil conseguir e consenso sobre los grupos en la sesién
final, cuando el grupo es muy numeroso.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Cuando se trata de grupos numerosos. En realidad, es una buena précti-
cadel trabajo en grupo seguir lasiguiente sistemética:

« trabajoindividual de cadamiembro del grupo pensando sobre el tema,

* grupos de seis personas,

* plenario del grupo.

TECNICA 31. COCA-COLA
Descripcion delatécnica

Labase del funcionamiento de esta técnicaes doble: el empleo de diver-
sas técnicas de creatividad, y € formular primero una idea que se va refi-
nando alo largo de las diversas fases del proceso.

El creador de la técnica, Bujake, de Coca-Cola (de ahi el nombre de la
técnica) la llamé innovacion programada, y se aplicd en € desarrollo de
nuevos productos.
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Fases del proceso de aplicacion dela técnica

1

Blsgueda de oportunidades, recopilando datos por areas de produc-
tos potenciales. Se emplean técnicas como € andlisis de sistemas.

Evolucion de las formas, utilizando sobre todo la técnica del anali-
sis morfol 6gico de Zwicky.

Expansion de los conceptos, buscando un gran nimero de alternati-
vas, empleando latécnica del brainstorming clasico.

Desarrollo de los conceptos, tratando de encontrar una solucién
mediante un juicio critico y usando la técnica de la sinéctica.

Ejemplo de aplicacién

Se trata de buscar un alimento para el desayuno.

1

Hay que combinar atributos tales como textura, sabor, aroma, mane-
jabilidad, conveniencia. O temastales como su preparacion, laforma
de servirlo, lalimpieza. Se puede pensar en un producto preparado
para el desayuno con un embalaje comestible, como los cucuruchos
de los helados (busgueda de oportunidades).

Combinando los atributos, evolucionando las formas, se podria pen-
sar en una galleta esponjosa (textura), trapezoidal (forma), con hue-
vo (aroma) (evolucién de las formas).

Anaizando unas combinaciones de alternativas derivadas de las
anteriores, puede imaginarse una galleta esponjosa, trapezoidal, con
sabor a huevo, adaptada al tostador.... (expansion del concepto).

Esta y otras aternativas similares son evaluadas tras considerar la
respuesta de | as diversas ideas a a gunos criterios de seleccién como
coste razonable, originalidad del producto, falta de competencia,
maxima salubridad, etc. (desarrollo de los conceptos).

Consgjos utiles

Es una técnica que requiere conocer muchas otras, es muy Util para
problemas de amplio enfoque.

Distingue la blsgueda de lasideas, que eslaprimerafase, y € refina-
miento de esas ideas, que son las fases sucesivas.
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» Crea una atmoésfera positiva hacia la creatividad en la organizacion
por la difusién de diversas técnicas.

 Senecesitaa menos un grupo de 4 a5 personas entrenadas en las téc-
nicas a emplear.

» No esmuy estructurada en lafase de evaluacion y seleccion de ideas.

El proceso tiene mucho valor cuando intervienen personas de diversa
formacion, y cuando el problematiene un enfoque amplio o medio.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Se emplea fundamentalmente en el érea de desarrollo de nuevos pro-
ductos.

TECNICA 32. SUMMIT
Descripcion dela técnica

El «pensamiento lateral», fundamento de la creatividad, requiere un
«desplazamiento» del pensamiento «vertical» o 16gico, un abandono de la
posicion personal actual. En la técnica Summit (cumbre) los participantes
aplican este desplazamiento poniéndose en el lugar de otros persongjes, con
lo quelavisién del problemay lasideas para solucionarlo se amplian consi-
derablemente.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Cada participante desempefia el papel de un persongje (histérico,
actual, conocido, fantastico, etc.).

2. Cada participante medita sobre su persongje, compenetrandose con
su forma de ser, de pensar y de sentir. Se identifica con é. No se
comunica esta identificacion alos demas.

3. Serediza un brainstorming clasico. Cada uno expresa las ideas y
sugerencias que supone que e ocurririan a su personaje.

4. Cuando decae la generacién de ideas, €l facilitador pide a cada
participante que identifigue a su personaje, y justifique las aporta-
ciones del mismo. Como en el brainstorming no esta permitida la
critica.
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5. Por dltimo, cada miembro de la reunion aporta ideas que le sugiere
lalista de personagjes interpretados por los demas. Por gjemplo: «yo
creo que Napoledn propondria...».

Ejemplo de aplicacién

¢Como actuarian diferentes personajes conocidos ante un claro caso
de desobediencia del Director de Finanzas a las érdenes de su Director
Generd?

» Le someteria a un Consgjo de Guerra, una reunion del Comité de
Direccidn, para juzgar su comportamiento y proponer una medida
sancionadora (Napoledn Bonaparte).

 Procuraria hablar con é, unay otra vez, con paciencia, hasta hacer-
le deponer su actitud (Gandhi).

 Trataria de que € resto del equipo se enfrentase con € y apoyasen a
la Direccion General (Maquiavelo).

« Estudiaria €l contexto en el que se produce la situacion, la personali-
dad del interesado, y las causas y consecuencias de su actitud (Peter
Drucker).

Consgjos practicos
» Muy importante es que los participantes no sepan con qué personaje
se haidentificado cada uno.

* Pero estos persongjes deben ser conocidos por todos | os participantes,
delo contrario no se podriarealizar lafase quinta del proceso.

» Serequiere un alto nivel de empatia por parte de los asistentes, para
poder asumir el papel del personaje seleccionado.

« El gercicio puede repetirse, proponiendo |os participantes nuevos per-
sonajes, 0 asumiendo cada uno €l papel que otro habia representado
antes.

Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

Cuando | os participantes adoptan una posicion positiva frente ala técni-
cay estan dispuestos a compenetrarse con |0os persongjes.
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TECNICA 33. SINECTICA |
Descripcion delatécnica

La sinéctica 0 asociacion de ideas es uno de los recursos més utilizados
para generarlas. Exige contar con un pensamiento lateral, creativo, saliéndose
del «marco» del problemarealizando una «excursion» paraencontrar analogias
gue aporten ideas novedosas. La técnica se basa en la interaccion entre €
«cliente» (d que necesitala solucién), y € equipo de creetividad con su lider.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Serelnen d «cliente» y los participantes en una sesién de creatividad.

. Presentacion del problema. El facilitador escribe el problemaen un
rotafolios, en € lenguaje del cliente. Plantea €l problema en térmi-
nos de «qué hacer para conseguir...» y 10s participantes escuchan y
hacen preguntas para comprender el problema.

3. Purga. El facilitador preguntaal grupo si ven solucionesal problema
planteado y |as escribe en un rotafolios. Se pasaalafase 6, si setie-
nen bastantes ideas.

4. Expresion de ideas y metas. El facilitador pide a los participantes
gue expresen sus ideas respecto al cliente, y el cliente formula sus
deseos, escuchando las ideas de |os participantes.

5. «Excursion». El facilitador guiaal clientey alos participantes fuera
del problema (analogias, titulos de libros, etc.).

6. Encaje deideas. El lider animaa los participantes a extraer solucio-
nes posibles a partir de las ideas precedentes a la fase de la excur-
sion. El cliente escuchalas soluciones sugeridas, y pide a facilitador
gue se clarifiquen todas las ideas. Los participantes pasan de la
«excursion» alarealidad.

7. Soluciones posibles. El facilitador pide a cliente que responda a
estas tres preguntas:

« ¢en qué medida esta solucion es nueva?
« ¢essuficientemente concretay especifica?
* ¢cudles son los primeros pasos paraimplantarla?

Las respuestas se escriben en € rotafolios.
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Consgjos Utiles

* El proceso es entretenido y genera un gran flujo de energia.

* Los participantes se ven muy involucrados en e problema.

» Aunque € proceso es fécil, la preparacion del facilitador es esencial.
« El facilitador debe asignar papeles a cada uno antes de comenzar.

» Hay que asegurarse de que €l cliente tiene realmente un problema, y
cree gque es posible solucionarlo.

« Enlafase de purga, hay que centrarse en soluciones inmediatas.

Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

La técnica funciona muy bien cuando las personas se encuentran blo-
gueadas por un problema, y cuando el equipo lo forman de 6 a 8 personas.

TECNICA 34. SINECTICA Il
Descripcion de la técnica

Lacomplicacion einversion de tiempo en latécnica Sinéctica | aconse-
ja en ocasiones utilizar una técnica simplificada, la Sinéctica Il, que pone
menos el acento en la fase creativa, y mas en la evaluacion de las ideas que
surjan. Distingue igualmente entre el «cliente» o decisor, y €l grupo de crea-
tividad con su lider.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Presentacién del problema. El facilitador escribe €l problema en €
rotafolios en términos CHP, como hacer para...

2. Andlisis. El facilitador preguntaal cliente:

* ¢por qué esto es paraVd. un problema?

* ¢qué haintentado hacer para solucionarlo?
* ¢cree que hay unasolucién posible?

* ¢qué esperaVd. de este grupo?
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. Planteamiento CHP (qué hacer para...). El facilitador pide alos par-

ticipantes que aporten dos o tres ideas. El cliente anota estasideas y
seleccionalas mejores.

. Discrecional CHP. El facilitador pide a cliente que seleccione un

planteamiento CHP que podria ofrrecer soluciones al problema red,
y le ayuda a superar bloqueos.

. El cliente selecciona un planteamiento CHP que desea que discuta el

grupo en primer lugar, y se anaizan las dificultades para poner en
marchala solucién, y como superarlas.

. Soluciones posibles. El facilitador pide a grupo que resuma sus con-

clusiones en los mismos términos que en la Sinécticall

e ¢por qué es ésta una solucion?
« ¢essuficientemente concretay especifica?
e ¢cud esd plan de acciéon?

. El cliente asume la solucion, identifica los primeros pasos para la

implantacion, escoge otros CHP y regresa a la fase 4, hasta quedar
satisfecho. Los participantes facilitan al cliente todas | as ideas escri-
tas durante la sesion.

Consgjos utilesy mayor utilidad de aplicacién delatécnica

Son los mismos que en latécnica Sinéctical.

TECNICA 35. RASTREO DE IDEAS

Descripcion delatécnica

Muchas ideas se generan en el subconsciente. Es lafase que los psicolo-

gos llaman «incubacion». La técnica utiliza un periodo de tiempo entre
sesiones de grupo para dejar trabagjar a subconsciente, después de definido
el problema, y antes de una sesién de generacién deideas, y otro periodo de
tiempo posterior para moderar las ideas antes de su evaluacion y la toma
de decisiones sobre ellas.
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Fases del proceso de aplicacion dela técnica
1. Evaluacion dela situacion

« Diferir las opiniones sobre la solucién del problema.

« Plantear lahipbtesismés corriente sobre el problemay evaluar su validez.
« Plantearse muchas preguntasy ver qué factor es muy importante.
 Determinar lavalidez de todas | as fuentes de informacion.

2. Définicion del problema

« Desarrollar una definicion tentativa del problema.

 Recoger, organizar y armonizar todalainformacion relevante sobre el
problema.

» Examinar cada palabra de la definicion del problema para reconocer
su exactitud, su carécter general, su adecuacion y su claridad.

* Buscar laopinién de otros sobre la significacion del problema.

3. Utilizacion del subconsciente para la creatividad

» Contemplar el problema antes de acostarse, o durante las vacaciones.
Hacer referenciacon frecuenciaal planteamiento escrito paratener un
posible nuevo estimulo.

4. Sesion de produccion deideas

* Procurar apartar de la mente otros temas y concentrarla en la produc-
cion deideas.

« Escribir todas las ideas. Después de seguir toda una linea de pensa-
miento durante un rato, comenzar con otra nuevaidea.

¢ Cuando se ha terminado de producir todas las ideas, comparar cada
una con los objetivos del problema.
5. Utilizacion del sentido comin para la seleccion de la mgjor idea

 Usar un periodo de tiempo para permitir que las ideas maduren.
 Buscar criticas alasideas propiasy de otros.
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 Hacer un balance paraver las fortalezas y debilidades de cada idea.

» Después de reducir el nimero de ideas, comparar unas cuantas con el
planteamiento inicial del problema.

Consgjos utiles

* Latécnica se centra fundamentalmente en los dos periodos de utiliza-
cién del subconsciente.

* Serequiere por tanto una disciplina por parte de los participantes para
concentrar lamente en el problema, en larelacion de las ideas con €
problema, y en las ideas de dificil aplicacion.

» La preparacion y definicion del problema, sin embargo, son en esta
técnica unas fases muy importantes.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Es adecuada para problemas que estén bastante bien estructurados, pero
es una técnica muy limitada para conseguir ideas muy originales.

TECNICA 36. SOLUCION INTEGRADA DE PROBLEMAS
(IPS, INTEGRATED PROBLEM SOLVING)

Descripcion dela técnica

Si bien los grupos de creatividad y mejora se crean para definir y anali-
zar problemas, buscar ideas, sel eccionar posibles soluciones, e implantarlas,
son ademds un poderoso instrumento para formar alos miembros de los gru-
pos, y para conseguir lamejora de | as rel aciones («interacciones») interper-
sonales. Desde un punto de vista técnico, €l método pone € énfasis que las
tres fases Ultimas del proceso atribuyen a la planificacion y evaluacion de
las ideas generadas («ideas parala accidn»).

Latécnicatrata de combinar los dos aspectos con los que se enfrenta un
grupo: lapropiatarea (las acciones), y el proceso grupal (las interacciones),
segun los autores de la técnica (Morrisy Sashkin).
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Fases del proceso de aplicacion dela técnica
1. Definicién del problema

Se trata de evitar que se formulen hipétesis incorrectas sobre la natura-
leza del problema.
2. Generacion de soluciones a los problemas

Como los grupos se orientan més a una solucion que aun problema, hay
gue evitar que se adopte la primera que aparezca y que se generen muchas
ideas, suspendiendo €l juicio hasta que se hayan generado todas las ideas
posibles.

3. ldeasen accion

Seleccionar una solucién que sea capaz de resolver el problema.

4. Planificacion de la accion

El problema no se resuelve cuando se ha generado una soluciéon tentati-
va: hay que desarrollar un plan progresivo para aplicarla.
5. Planificacion dela evaluacion

Control posterior de en qué grado se haimplantado la solucién.

6. Evaluacién del producto y el proceso

Se trata de una evaluacion final: si el problema se resolvi6, determinar
qué hay que hacer para prevenir que el problema se reproduzca.
Ejemplo de aplicacion

Establezca una comparacion entre las «acciones» y las «interacciones»
de las distintas fases del proceso.
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1. Definicién del problema

Acciones

Interacciones

a) Busgueda de informacion sobre
el problema.

b) Desarrollo de una comprension
detallada de las caracteristicas
de lasituacién del problema.

¢) Conseguir el consenso sobre los
objetivos que e grupo ha de al-
canzar.

a) Asagurarsede quetodoslos miem-
bros del grupo trabajan en lare-
cogida de datos.

b) Estimular que los individuos se
intercambien la informacion so-
bre el problema.

c) Trabagjar para conseguir €l con-
senso sobre el objetivo.

2. Generacion de soluciones al problema

Acciones

Interacciones

a) Hacer brainstorming para gene-
rar ideas.

b) Elaborar y afinar las ideas gene-
radas.

c) Desarrollar unalista tentativa de
soluciones especificas.

a) Animar atodos los grupos a par-
ticipar en el brainstorming.

b) Desanimar |acriticadetodas las
ideas.

¢) Estimular la cooperacién a rela-
cionar las soluciones.

3. ldeasen accién

Acciones

Interacciones

a) Evauar los puntos fuertes y dé-
biles de cadaidea.

b) Considerar las posibles combi-
naciones de algunas soluciones
potencialmente buenas refundi-
das en unasolaidea.

¢) Seleccionar una solucién tentati-
vaparaaplicar a problema.

a) Asgurarsedequelosmiembrosdd
grupo evitan criticas no construc-
tivas sobre lasideas delos demés.

b) Resolver diferencias de opinion
sobre la megjor combinacion y la
mejor forma de modificar las
idea.

c) Tratar de conseguir un consenso
para la implantacion de la idea.
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4. Solucién: Planificacion de la accion

Acciones

Interacciones

a) Relacionar las fases necesarias
para aplicar la solucion.

b) Identificar los recursos esencia-
les para cumplir cada fase.

¢) Asignar responsables.

a) Garantizar que todos los miem-
bros participan en e desarrollo
delas acciones del plan.

b) Garantizar que evallian adecua
damente la potencialidad de los
recursos disponibles.

¢) Consaguir compromisosparacum-
plir las responsabilidades.

5. Solucién: Planificacion de la evaluacion

Acciones

Interacciones

a) Establecer medidas paradescribir
el grado de éxito alcanzado por
cadafase en el plan de accién.

b) Controlar los resultados de cada
fase, de acuerdo con un calen-
dario.

¢) Diseflar planes contingentes para
modificar laaccion, s senecesita.

a) Garantizar que todos los miem-
brosdel grupo contribuyan al de-
sarrollo de medidas.

b) Garantizar que todos los miem-
bros del grupo estan conformes
con e calendario.

c) Establecer compromisosparaapli-
car planes contingentes.

6. Evaluacion del producto y del proceso

Acciones

I nteracciones

a) Véanselosefectosdelasolucion
en comparacin con los objetivos.

b) Determinar si han surgido nue-
vos problemas.

c) Determinar qué acciones futuras
serequieren.

a) Evauar el grado de participacion
de los miembros del grupo.

b) Evauar en qué medida los miem-
bros ddl grupo se senten libres ex-
presindosey apoyando alosdemés.

¢) Verloquee grupo haaprendido
sobre si mismo y su capacidad
de utilizar el modelo IPS.
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Consgjos practicos

» El méodo se ocupa tanto de la tarea como del grupo, y produce un
feed-back sobre €l progreso de las tareas y sobre las actividades del

grupo.
* Puede reducir las amenazas de conflictos interpersonales en €l grupo.

* Esprobablemente mas valioso como elemento formativo que como un
instrumento paralaresolucién de problemas.

» Exige el compromiso detodo el grupo y un lider muy capacitado.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

La técnica es muy (til como un medio para la formacion de equipos
(team building).

TECNICA 37. PACKSA
Descripcion delatécnica

Un problema bien planteado es un problema medio resuelto. Por eso la
técnica PACK SA pone e acento en la redefinicion del problema (cinco de
las nueve fases del proceso de aplicacion de la técnica estan centradas en
esto), y no tanto en la fase de creatividad. El subconsciente, incluso, se
emplea sobre todo en lafase de «digerir» €l problema.

Latécnica se debe a Taylor, que trabajé en Packing Co of América. Son
lasiniciales de Pack Corporation Scientific Approach.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1. Seleccionar un problema (definir el problema, definir el objetivo,
escribirlo en términos especificos).

2. Informarse (recoger datos y hechos, centrandose en su recopilacion
y no en lasideas).

3. Organizar lainformacion (clasificarla, modelizarla, darle forma).

4. Refinar lainformacion (encontrar similitudesy diferencias, duplici-
dades, causasy efectos).
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«Digerir» e problema (incubarlo, cambiar de actividad, dejar que
trabaje €l subconsciente).

6. Producir ideas (mediante inspiracion e intuicion).

7. Reelaborar lasideas (evaluarlas objetivamente, refrendarlas).

8. Poner las ideas en marcha (decidirse por una, vender la idea, for-

marse parala aplicacion).

Repetir el proceso (para «repasar» las ideas y formarse en la téc-
nica).

Ejemplo de aplicacion

1

En relacion con la toma de decisién para implantar las ideas, pue-
den utilizarse estos 5 métodos:

* El enfoque «por saturacion» (emplear toda las ideas).

* El enfoque «intuitivo» (remover en el cerebro todas las ideas).

* El enfoque de la «categorizacion» (establecer criteriosy luego cla
sificar cada idea seguin estos criterios).

* El enfoque delas «probabilidades» (escoger lasideas quetienen la
mayor probabilidad de tener éxito).

» El enfoque «estadistico» (calcular la esperanza matemética de
conseguir un resultado favorable).

Para «ordenar» lasideas que salen del proceso, pueden darse estas
instrucciones:

* Clarificar la «venta», decidiendo a quién, cuando y déndey fijan-
do «los puntos de venta.
 Dar suficiente tiempo parapensar en lasideasy susimplicaciones.

* Invitar alos demés a que participen en la discusién de los puntos
fuertesy débiles de lasideas.

» Demostrar o ilustrar como podrian funcionar bien las ideas.

 Ensefiar alos otros como podrian beneficiarse de las idesas.
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Consgjos practicos
* Requiere unadisciplinarigurosa para seguir las nueve fases del proce-
SO sin saltarse ninguna.

* Pocas técnicas dedican tanto tiempo y esfuerzo a la preparacion para
la busgueda de ideas.

» La filosofia basica de la técnica es que la inspiracion de las
ideas creativas surge sobre todo del volumen de informacion reco-
gida.

Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Latécnicaes muy Util en los casos en 1os que no se tiene una idea muy
claradelaindole del problema que seintentaresolver.

TECNICA 38. METODO MORFOLOGICO DE ZWICKY
Descripcion dela técnica

El fundamento de la técnica se encuentra en la capacidad creativa que
generan las boites de decouverte, en laterminologia francesa, o matrices de
descubrimiento, y también en lo que la terminologia anglosajona llama for-
ce fit, encaje gjustado, literalmente. Es decir, hay que rellenar unas «casi-
Ilas» relacionando, «a la fuerza», dos conceptos.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Seescribede formaclaraen un rotafolios € temaatratar.

2. Al grupo se le pide que defina las dos o cuatro dimensiones en que
puede descomponerse € problema.

3. Los participantes leen en voz ata estas dimensiones y se ponen de
acuerdo sobre las dos o tres méas importantes.

4. Selesfacilitan impresos con una matriz de dos ges.

5. Selespide que se pongan de acuerdo sobre |os elementos en que se
pueden descomponer las dimensiones, y los escriban en las cabece-
rasdelas casillas.
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Se proyectan las ideas de todos para que las vean todos los partici-
pantes en el gercicio.

A continuacion, se les pide que indiquen:

* lasideas que ya se estén aplicando,
* lasideasirrealizables, desde un punto de vistatécnico o econdmico,

« lasideas que pueden ser viables.

Unavez cubiertalamatriz, con las ideas viables se prepara otra con
unaterceradimensién, que se descompone también, y se escriben en
lamatriz esta dimensién descompuesta, y las ideas viables, rellenan-
doselas casillas.

Por ultimo, se seleccionan las ideas mas interesantes visualizando
cOmo se pueden poner en préactica en |os proximos afos.

Ejemplo de aplicacién

¢Qué forma de presentacién, consistencia, tratamiento y envase, puede
desarrollarse para la leche?

1

Se determinan primero dos caracteristicas. por ggemplo €l envasey €l
estado de laleche.

Cada caracteristica 0 dimension, se descompone en sus posibilida-
des, aunque sean fantasias, por ejemplo:

Envase Estado
Hojade lata Liquido
Crista En polvo
Prepack Condensada
Tubo de pléstico Granulada
Carton simple Sélida en blogue
Sobre de papel
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3. Secubreunamatrizinicia de dosdimensiones, representando en las
casillas

O Yaexiste en e mercado [] Técnicamente posible (?)

A Técnica o econdmicamente irrealizable

ENVASE | Hoja | Cristd | Prepack | Tubode | Carton | Sobre

ESTADO delata plastico | simple | de pape
Liquida ] O O ? JAN JAN
En polvo O ] JAN JAN O O
Condensada O ] /\ O YA /\
Granulada ] ] /\ /\ O O
En bloque /\ /\ /\ /\ /\ /\

4. Se seleccionan las alternativas técnicamente posibles, pero no exis-
tentes en el mercado, por gjemplo:

Liguido en hojalata.
En polvo en cristal.
Condensadaen cristal.

Y se crea otra matriz, uno de cuyos gjes esté formado por estas alterna-
tivasy, el otro, por otra nueva caracteristica o dimension, como por gjemplo
el tratamiento

Desnatada.
Semidesnatada.
Entera.

Y serepite & proceso, para encontrar combinaciones productos / enva-
ses/ tratamientos, etc.

Consgjos utiles
» Laideainicial del método fue aplicarlo ala prediccion tecnoldgicay

a complejos sistemas de transferencia de tecnologia. Pero se puede
emplear también para otros temas de creatividad.
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 Pueden aplicarselasreglas del brainstorming, aunque no hace faltaun
secretario. EI nimero de participantes debe ser menor, no debe pasar
de6o7.

» Lamayor dificultad reside en encontrar las dimensiones en que un
problema puede ser dividido. Las dimensiones tienen que tener una
relacion |6gica (en la busqueda de nuevos medios de transporte, las
dimensiones serian el medio por el que el vehiculo circularia, la
formula de propulsién o traccion, y el combustible, 1a posicion del
conductor y |os pasajeros), pero las combinaciones a contemplar no
tienen por quétenerla. Lasideasildgicas pueden generar otrasinno-
vadoras.

Mayor utilidad de la aplicacion delatécnica

Aplicable especialmente en el desarrollo de nuevos productos 'y proce-
sos, e empleo de nuevos materiales, la blsqueda de nuevos segmentos de
mercado, etc.

No es (til cuando el problematiene una solucién Unica, como encontrar
la marca para un nuevo producto.

TECNICA 39. CIRCUNRELACION
Descripcion de la técnica

Se basa en el procedimiento de utilizar un disco en el que tres segmen-
tos circulares se pueden mover para «forzar» las relaciones entre los con-
ceptos que figuran en distintos sectores circulares de cada segmento. Es una
técnicaderivada del método morfol 6gico de Zwicky, con € aditamento de un
sencillo elemento mecénico.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

Escribir una definicion general del problema.
Determinar tres areas o divisiones fundamentales del problema.
Generar una lista de todos los posibles factores, para cada area.

A w D P

Reducir € nimero de factores para que las éreastengan 8, 12 y 16
factores.
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5. En cada seccién del «circunrelacionador» se escribe uno de los fac-
tores.

6. Semantienen fijos dos de los circulos y se mueve € tercero.

7. Seevallian las relaciones producidas por cada conjunto y se escri-
ben |las ideas para considerarlas después.

8. Seevalla € potencial de cada idea para resolver el problema.

9. De las combinaciones de factores que no producen ideas satisfacto-
rias, afiadir otro disco con factores no relacionados con €l problema.

Ejemplo de aplicacion

En & campo de los servicios de recreo

Disco A: I nstalacionesrecr eativas

Minigolf, sala de teatro, salas de cine sala de concierto, comedor, aulas,
salones, pistas de ceniza, césped, gimnasio, sauna, piscing, yacuzzi, habita
ciones, campos de tenis, terrazas.

Disco B: Actividades

Competiciones, exhibiciones, exposiciones, concursos, desayunos, co-
midas, cenas, bodas, bautizos, celebraciones, conferencias, convenciones.

Disco C:Tiposderecreo

Cine, teatro, golf, juegos de azar individuales, cafeteria, patingje, restau-
rante, tenis.

Moviendo los discos puede salir lacom-
binacion

 Salade teatro (instalaciones)

» Competiciones (actividades)

* Restaurantes (tipo de recreo)
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De esta combinacion puede salir la idea de que los teatros tengan res-
taurantes anexos en 1os que puedan hacerse concursos de platos originales.

Consgjos Utiles

 Los discos son de 7, 10 y 12 cm de diametro, y estan divididos res-
pectivamente en 8, 12 y 16 secciones. Cada seccién en un disco tiene
un factor por lo que pueden conseguirse 1.536 diferentes combinacio-
nes de factores (8 x 12 x 16).

» Esun procedimiento estructurado y rapido paragenerar ideas, es poco
costoso de emplear, y no requiere una formacién especial.

* Otra variante de la técnica consiste en utilizar tiras que se dedlizan,
como muestra el dibujo (su autor, Allen, [lamé a este dispositivo mor-
fologizador).

Morfologizador deAllen

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Especialmente apta para disefiar nuevos productos o procesos, 0 en
modificaciones y mejoras de los existentes, basadas en diferentes caracte-
risticas, y para generar ideas rapidamente en problemas conocidos y estruc-
turados.
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RESUMEN

» En € capitulo se describen 31 técnicas para generar ideas, las de
mayor utilizacion y paralas que la experiencia demuestra que son las
gue producen la mayor generacion de idess.

» Paracadatécnicaseindicael contenido, lasfases de su utilizacién, un
gjemplo, unos consgjos Utiles, asi como la indicacién de cuando se
recomienda utilizar latécnica

» En & Capitulo 14, se presentan algunos gjercicios que podra realizar
€l lector, sobre unas cuantas técnicas de |las mas destacadas.



Técnicas varias de creatividad

L as técnicas que se exponen brevemente, estan tomadas de muy diversos
autores, citados en la bibliografia.

TECNICA 40. ANALISISMETAFORICO

Se debe a uno de los méas conocidos expertos en técnicas de creatividad,
Smon Majaro (The Creative Gap, Longman, 1988).

Es unatécnicafécil de entender y de aplicar. Al afrontar un problema, se
buscan soluciones que pueden dar resultado en situaciones similares en
entornos remotos.

Por ejemplo, para evitar €l robo de coches puede pensarse en como la
mofeta algja a los depredadores, produciendo un hedor insoportable. Cuan-
do alguien fuerza la cerradura, un liquido hediondo puede hacer que €
ladrén desista de sus propositos.

TECNICA 41. SESION DE PROVOCACION
(«<TRIGGER SESS| ON»)

L os miembros de un grupo se les pide que escriban por separado, en una
tarjeta, las ideas que se les ocurran para resolver un problema. Aqui € es-
timulo no eslaasociacion deideas producidas por escuchar y leer o que han
dicho otros, como en €l brainstorming, o leer 1o que han escrito otros, como
en el 6.3.5, 0 pool de ideas, sino la competencia por escribir mas ideas que
los demés, cuando seiniciala sesion, se aprieta el gatillo, trigger en inglés.

143
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En un periodo de tiempo de 5 6 10 minutos puede escribir cada partici-
pante en la sesion unas 10 ideas, pero las personas creativas y experimenta-
das pueden alcanzar hasta 30.

Es muy Util como sesion previa a la aplicacion de otras técnicas més
complejas de creatividad.

TECNICA 42. ESQUEMASDE SUGERENCIAS

Es un magnifico medio de comunicacién y de motivacién a saber toda
la organizacién, que las ideas que se presenten serén evaluadas y, posible-
mente, puestas en préctica.

M uchas empresas tienen sistemas de sugerencias basados en |a peticion
atodala organizacién de ideas para resolver un problema (natural mente, no
confidencial) y ofrecen recompensas a |as personas que presenten las ideas
mejores'y con mas posibilidades de implantaciéon.

TECNICA 43. LA IDEA MASEXTRAVAGANTE
(«\WILDEST IDEA»)

Se trata (de alguna forma, como en el método de las metéforas, pero en
este caso no para redefinir un problema, sino para generar ideas; y no tiene
nada que ver con € andlisis metaférico de Smén Majaro que acabamos
de describir) de presentar ideas disparatadas y luego volver alarealidad y
hacerlas mas razonables.

Es un buen método para «lubricar» €l cerebro, generando lo que llama
Smon Majaro, «intermediate imposibles», y Roger Von Oech (El despertar
dela creatividad, Diaz de Santos) les |lama pasarelas.

Por ejemplo, parareducir €l nimero de fotocopias, puede sugerirse:
» gue a pulsar el botén de la fotocopiadora quede el ectrocutado el que
guiera hacer més fotocopias que las establecidas;

* gue solo haga fotocopias el que tenga que hacer de una sola vez més
de 1.000 copias;

* gue a sacar las fotocopias, se haga una fotografia del que la hace con
€l nimero de copias sefialado en lafrente.
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TECNICA 44. DESCRIPCION E IMAGINACION
DE ESCENARIOS

Un escenario es un registro légico y verosimil de hechos futuros, sefia
lados por fechas. Es un excelente modo de establecer un ambiente muy
creativo porque se hecesita mucha imaginaci én, especialmente cuando tene-
mos que situar en algin momento del futuro alguno de |os acontecimientos
gue hayamos imaginado.

La diferencia entre descripcion de escenarios e imaginacion de escena-
rios es que la descripcion de escenarios se hace por escrito (en realidad, es
una fase especifica del proceso de planificacidn estratégica), y laimagina
cion se hace verbalmente en un grupo de trabajo, sin levantar acta de lareu-
nion, paraevitar lasinhibiciones, yaquelo que se pretende esencialmente es
generar un ambiente propicio ala creatividad.

Pueden generarse soluciones imaginando un escenario futuro en e que
e problema que se plantea no exista, viendo cémo se puede llegar a él des-
delaposicion actual.

TECNICA 45. ROMPIENDO LASREGLAS

Latécnica se basa en estudiar laforma de «romper» |as reglas, general-
mente aceptadas, siguiendo cuatro enfoques:

1. Desobedecer laregla
Regla. Los pequefios cambios no sirven para resolver el hambre en el
mundo.

Oposicién a la regla. Hacer promover la prosperidad realizando pe-
guefios cambios.

2. Sodlayar laregla
Regla. El dinero eslimitado, hay que recurrir a donativos de personas e
instituciones con recursos.

Oposicién a la regla. Que todos los paises asignen un porcentaje para
ayuda alas zonas deprimidas en los presupuestos general es anuales.
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3. Adaptar laregla

Regla. Los limites burocréticos y las fronteras entre |os paises impiden
el cambio.

Oposicion alaregla. Saltarse lasfronteras, recurrir a organismos supra-
nacionales.

TECNICA 46. LA TECNICA «Si,Y ADEMAS...»

Uno de los «enemigos» de la creatividad es la expresion «si, pero...». la
técnica trata de conseguir que se diga «si, y ademas...». El proceso es €
siguiente:

1. Pidaalos participantes que hagan propuestas unos aotros con €l Uni-
CO requisito de que sus respuestas empiecen por «si, y ademés...»
(«podemosir a cine...», «si, y ademés tomar una copa ala salida»).

2. Repitael gercicio 5 veces, uno habla primero, luego otro.

3. Fijeseensi aguien dice «si, pero...», «si, ya, pero...» («mafiana pre-
pararemos la oferta», «si, y sela presentaremos al jefe, pero no sé si
vaaestar»).

4. Fijese en los que no siguen las instrucciones. Son diferentes de los
gue no las han entendido.

5. Puede hacerse que la organizacién dedique una horaal dia (o tal vez
un dia completo) a responder siempre ante cada afirmacion, «si,
y...»). Esto facilita considerablemente la comunicacién.

TECNICA 47. ANALOGIAS

Plantear una anal ogia es establecer un paralelismo entre dos realidades,
por distintas que ambas sean entre si. ¢Qué relacion puede establ ecerse entre
latelefoniamaovil y los murciélagos? A parentemente ninguna. Unareflexion
algo més profunda nos descubre grandes similitudes anal dgicas entre ambos
«mundos».

 Los murciélagos poseen una especie de «radar» (emiten gritos que, a
chocar contralos obstacul os, revelan su presencia). Por tanto, como la
telefonia movil, funcionan através de la emision de «ondas».
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» Los murciélagos, cuando descansan, se cuelgan de las patas en cuevas
y recintos oscuros y agados de la luz. Un teléfono movil se desco-
necta, se «apaga» y queda también sumido en la oscuridad.

» Un murciélago se transforma en vampiro, segun laantigualeyenda. El
teléfono movil se puede transformar en un emisor de mensgjes de tex-
to, en un terminal de Internet, ¢y qué més nos depara el futuro?

El uso de analogias es til para «forzar» conexiones entre realidades
aparentemente |gjanas. Al hacerlo asi, estamos provocando que el pensa-
miento lateral, divergente o salvaje nos dé perspectivas i nauditas sobre nues-
tro problema. Las analogias se parecen alas provocaciones. De hecho, son
una manera diferente de provocar, aunque su funcionamiento operativo sea
ago digtinto.

TECNICA 48. MASCARAS

A través del uso de las mascaras (técnica también llamada «caras fal-
sas» 0 «rostros falsos») utilizamoslas provocaciones paraalterar larealidad,
subvertirlay obtener el maximo beneficio de esa situacion momentanea de
exageracion o tergiversacion. El concepto de «méscara» esté vinculado a
gue, en creatividad, siempre se trata de acceder a aspectos ocultos y dificil-
mente visibles de la realidad, que pueden quedar a descubierto de unafor-
ma magica y sorprendente si los libramos de la mascara que los oculta o
ensombrece.

La técnica de las méscaras esta especialmente indicada para abordar
temas complejos en los que se ha producido un cierto estancamiento crea
tivo.

TECNICA 49. CAJA DE IDEAS

Muchas veces la posibilidad de encontrar una buenaidea depende de las
combinaciones previas que pueda hacer con la informacion que esté a su
acance. Pero para combinar ideas o elementos hay que disponer de una
metodologia eficaz. La caja de ideas le permite combinar registros diferen-
tesdeideasy obtener resultados significativos de los cruces creados. Se tra-
ta de una excelente técnica para sondear nuevos mercados (nichos), nuevos
productos (productos potenciales) o nuevos campos de aplicacion de pro-
ductos o servicios.
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TECNICA 50. COLLAGE CREATIVO

Durante lainfancia, en algunas escuelas se estimula el espiritu creativo
a través de determinadas précticas artisticas y manuales. Una de éllas,
recordada con carifio por casi todos los adultos, eslade confeccionar colla-
ges con recortes de revistas, fotografias, etc. De hecho, € collage es una
disciplina artistica que fomenta de forma especial la libre asociacion de
ideas, al mezclar entre si imagenes e incluso objetos aparentemente incone-
xo0s. El pensamiento creativo ha aprovechado en su favor € potencial del
collagey lo ha convertido en unainteresante y divertida técnica de genera-
cion deidess.

TECNICA 51. EL DIAMANTE DEL DESEO

El diamante del deseo es una extraordinaria técnica creativa porgque da
las pautas de accion para transformar un simple deseo o unaidea utépicaen
algo real. Es sabido que muchos grandes proyectos empezaron con un
desafio del tipoY si... &Y s fueraposiblevolar? ¢Y s fueraposible pagar sin
utilizar dinero contante y sonante?

A menudo vivimos algjados de nuestros deseos. L os tenemos ahi, alma-
cenados, olvidados. Pensamos que son solo eso, deseos, y que cualquier
accion que hagamos para conseguirlos nos llevard a un fracaso seguro.
Hemos desarrollado una actitud de excesivo conformismo que conduce a
comportamientos y mentalidades muy conservadoras, a€jadas de la audacia
y €l riesgo tan propios del mundo de la empresay los negocios.

TECNICA 52. ANALISISDE SECUENCIAS,
MOVIMIENTOSY ESFUERZOS

Los PPS no son entes que se sitlien de forma fija en un lugar o en un
momento determinado. Por €llo, €l andlisis de |las secuencias de utilizacion
tiene como objetivo identificar las necesidades que satisfacen o las funcio-
nes gque realizan en sus diferentes secuencias de uso.

Imaginemos, por ejemplo, una maguina excavadora. En una primera
secuencia esta ubicada en un aparcamiento, por lo que habra que tener unas
dimensiones adecuadas al mismo (necesidad de almacenamiento o funcion
«ser almacenada»). En lasecuenciade utilizacién se puede pensar en su fun-
cionamiento en el lugar de trabajo (necesidad de excavar o funcion «excavar
terreno»).
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Si serealiza unaprolongacion l6gicade latécnicaanterior, el andlisis se
centraen el estudio de movimientosy esfuerzos querealiza, y alosque seve
sometido el producto o alguno de su componentes. Siguiendo con el gjem-
plo anterior, pensemos que laméquina necesita ser trasladada desde su apar-
camiento hasta su lugar de uso (necesidad de transporte o funcion «trasladar
excavadora»). Si nos centramos en los esfuerzos que debe readlizar, podria-
Mos pensar en que debe ser capaz de superar |a pendiente de terrenos agres-
tes (necesidad de desplazamiento en el lugar de trabajo o funcién «superar
pendientes»).

TECNICA 53. ANALISISFUNCIONAL

El andlisis funcional (AF) consiste en buscar las funciones que satisfa-
cen las necesidades de los usuarios. Se entiende por funcién el efecto de un
producto o de algunos de sus componentes. Se considera la etapa més
importante dentro del andlisis del valor (EURO 92) (EURO 95), ya que de
una Optima traduccién de las necesidades en funciones depende € éxito o
fracaso del proyecto realizado (un producto no se considera un conjunto de
piezas sino un conjunto de funciones).

Esimportante diferenciar entre necesidadesy funciones, yaque unafun-
cion puede satisfacer varias necesidadesy, a su vez, unanecesidad puede ser
satisfecha por la realizacion de varias funciones (relacion biunivoca). Para
describirlas se debe utilizar un verbo y un sustantivo, por jemplo, «elevar
objetos» es unafuncion propia de unagria.

TECNICA 54. REVISION DE SUPUESTOSO TECNICA
DEL «POR QUE»

Los supuestos son los modelos mentales aceptados como vélidos. Di-
chos model os bloguean laimaginacién, ya que obligan ainterpretar lareali-
dad de unaforma preestablecida. Por tanto, es necesario dudar de su validez
y proceder a su revision. Para ello, se usa la técnica del «¢por qué?», que
estimula la controversia e invita a dudar de todo aquello que se acepta sin
reparos. El planteamiento de esta cuestion puede sugerir ventajas, inconve-
nientes, usos, beneficios, justificaciones, aplicaciones, necesidades satisfe-
chas o requisitos del objeto, tema, idea, problema, desafio u oportunidad que
se analice.

La prolongacion de esta técnica se realiza sometiendo al objeto en cues-
tién a las otras cinco preguntas universales. ¢qué?, ¢cOmo?, ¢cuando?,



150 CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

Jquién?y ¢donde?, que tratan de cuestionar el resto de | os aspectos relevan-
tes (componentes, tecnologia, responsables, desarrollo interno externo, fa
ses, fechas, limite, etc.).

TECNICA 55. ESTIMULACION ALEATORIA

Lautilizacion de estimulos a azar, que no tienen relacion con €l proble-
ma, obedece a una natural eza puramente creativay se aparta de la puralogi-
ca. De esta manera, se introducen nuevos puntos de entrada o relaciones en
el problema, y se logra una reordenacion de sus bases. Hay dos formas de
estimulacion:

» Exposicion a cualquier tipo de estimulos, ya sean sensoriales o con-
ceptuales. Requiere la abstraccion del problemay abrir la mente ple-
namente a dichos estimul os.

 Busqueda de la aparicion del estimulo a través de una seleccion for-
mal. Se suelen buscar palabras en prensa, libros, revistas, etc., para
vincularlas con larealidad del problema.

TECNICA 56. ANALISISDE NOMENCLATURAS

Se basa en la rotura de la rigidez de etiquetas que confieren el caracter
de permanente a los conceptos que las definen. Si bien los nombres resultan
adecuados para establecer una comunicacion en la que todos | os interl ocuto-
res comprenden |os temas tratados, pueden suponer una barreraala movili-
dad y alaflexibilidad en la blsgueda de nuevas soluciones.

Las acciones a seguir con este objeto son:

» Anaizar lavalidez en el empleo del nombre, investigando su ambito
de aplicacion.

« Evitar la utilizacion de estereotipos.

 Crear nuevas categorias, tan diferentes como sea posible.

TECNICA 57. METODO AHP DE JERARQUIAS
ANALITICAS

El método AHP (acrénimo de las palabras inglesas «Analytic Hierarchy
Process», ideado por Thomas L. Saaty (SAAT 88), hasido utilizado en una
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gran variedad de problemas de decision complgjos, tales como la planifica-
Ccion estratégica de recursos organizativos, la justificacion de nuevas tecno-
logias de fabricacion, €l andlisis de inversiones, |a determinacién del uso de
lastierras, etc.

El proposito del método es permitir que el decisor pueda estructurar
un problema multicriterio de forma visual, mediante la construccién de un
modelo jerérquico que engloba tres niveles: € objetivo, los criterios y las
aternativas. Unavez construido el modelo, se realizan comparaciones entre
pares de elementos (criterios o alternativas) y se atribuyen val ores numéricos
a las preferencias sefialadas; se obtiene asi una sintesis de dichas preferen-
cias mediante la agregacion de los juicios parciales.

Para las comparaciones se utilizan escalas de razén en términos de pre-
ferencia, importanciay probabilidad, sobre la base de una escala numérica
propuesta por Saaty, que va desde 1 hasta 9 y en la que los diferentes valo-
res tienen los siguientes significados:

Valor 1 3 5 7 9 2,4,6,y8

Preferencia| Igual | Moderada | Fuerte | Muy fuerte | Extrema | Preferencias intermedias

TECNICA 58. TRITURACION

Lastécnicas de trituracidn consisten en someter € problemao temaana
lizado a un listado, previamente confeccionado, de posibilidades relaciona-
das con € asunto. De esta manera, surgen probabilidades que no se habian
puesto de manifiesto de forma intuitiva.

TECNICA 59. TECNICASDE REVERSION

Esta técnica se basa en que cualquier caracteristica, componente, factor,
atributo, idea o concepto carece de significado sin su opuesto. A continua-
Cion, se presentan los diferentes pasos a seguir en consecuencia:

 Declaracion inversa del problema

Consiste en convertir unaoracién positivaen negativa. Por g emplo, si se
analizan los problemas relacionados con la logistica de aprovisionamientos,
se deberealizar unalistacon todas | as circunstancias que podrian hacer posi-
ble que las materias primas y/o componentes que adquiere la empresa jamas
[leguen a su destino.
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» Expresion delo que no hacen los demés

Tiene como objetivo definir ideas que nadie utiliza y que pueden ser
fuente de una ventaja competitiva. Por gemplo, utilizar un volante en una
motocicleta.

« Utilizacion dela brudjula

Unavez planteadas | as listas de pares de acciones opuestas que pueden
aplicarse aun problema, el analistadebe sugerir lapregunta: ¢qué pasasi...?,
utilizando los diferentes supuestos. Por g emplo, aumentar/disminuir, guar-
dar/eliminar, trasladar/almacenar, etc.

» Cambio de perspectiva

A través de la abstraccion, hay que tratar de rodear €l problema con
objeto de verlo desde diferentes puntos de vista.

* Inversiéon deresultados

Si €l resultado previsto a utilizar una solucién es de una cierta manera,
se deben plantear otras soluciones para que |os resultados sean opuestos.

» Cambio de derrotas por victoriasy viceversa

Si un resultado es malo, se deben exponer todos |os aspectos positivos
generados por el mismo. Por ggemplo, si un vendedor no logra alcanzar las
ventas prevista, quizas pueda estar en una disposicion Gptima debido a su
relgjacion previa

TECNICA 60. EXAMEN DEL ENTORNO

Complementando la técnica de Analisis de secuencia, movimientos y
esfuer zos, el examen del entorno ayuda aidentificar necesidadesy funciones
relacionadas con e entorno del PPS.

En primer lugar, se deben identificar todos los elementos del entorno
gue influyen o pueden influir de alguna forma en el producto, ya que cada
uno de dichos elementos interactia o mantiene relaciones con este. Es
importante realizar unarelacion de elementos|o més exhaustivaposible, con
el objeto de establecer el mayor nimero posible de correspondencias.

La bidireccionalidad de las relaciones entre el PPS'y los elementos del
entorno de una cortadora de césped, ademas de la hierbay € usuario, que
ponen de relieve dos de las funciones principales o necesidades basicas que
debe satisfacer el producto, como son cortar la hierbay el usuario respecti-
vamente, nos encontramos con gque la maguina interactlia de alguna manera
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con otros elementos, como plantas, vecinos, animales domésticos, construc-
cionesvarias, etc. El andlisisdel resto de relaciones pone de manifiesto otras
necesidades y funciones como, por ejemplo, en la relacién méaguina-cons-
trucciones se identifica claramente la necesidad de proteger de posibles gol-
pes no sblo laméaquina sino también las construcciones.

RESUMEN

» En el capitulo se presentan otras técnicas menos utilizadas, tal vez,
que las del capitulo anterior, en nimero de 21. Por lo general, se trata
de técnicas complementarias de |as anteriores.

« Sin embargo, son de mucha aplicacion, en especial en acciones for-
mativas para desarrollar la creatividad de |os directivos.

 Son particularmente adecuadas para este proposito |as técnicas «Se-
si6n de provocacion», «La idea més extravagante» y la «Si... y
ademés».

» Una recomendacion es que cada empresa u organizacion disefie una
metodol ogia propia para la generacion de ideas, basandose en las ins-
trucciones dadas sobre la aplicacion de las técnicas.
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Laevaluacion de las ideas:
trangto delasideas alas soluciones

En la fase de generacién de ideas hemos suspendido €l juicio hasta una
fase posterior: eslafase de laevauacion delasideas. Varios autores nos pro-
ponen diversos métodos para la evaluacion de las ideas.

Asi, Barry Hawkins, ofrece la siguiente lista tedrica de objetivos para
evaluar unaidea:

gue sea suficientemente solida;
gque me permita sacar de encima la hipoteca;
que me permita crear algo que les sirvaamis hijos;

gue me satisfaga personal mente (quiero sentir que estoy haciendo algo
Gtil y que merece la pena);

gue me permita emplear mi creatividad, algo que no me sucede en mi
trabajo actual;

gue me permita emplear mi tiempo en ago que realmente me guste
para que no vuelva a sentir e sindrome del «lunes por la mafana»;

gue sea un reto parami.

Por giemplo, si setratade estudiar laviabilidad de unaideaparalacrea
€ion de un nuevo negocio, se formula Hawkins:

¢Seriamuy dificil elaborar o conseguir un estudio de mercado?
¢Me costara mucho financiarlo?

157



158 CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

* ¢Sera complicado «elaborar» el producto o servicio en cuestion?

» ¢Me costara conseguir unos cimientos solidos?

» ¢:Necesitaré unalicencia?

» :Me costara obtenerla?

e ¢Cud esmi prevision de ventas?

o ¢Seradificil mantener la calidad?

Todas estas preguntas tienen que ver con cinco aspectos que usted
tambi én puede utilizar como puntos de partida desde los que confeccionar su
propialista

» Garantias de que laideavaafuncionar.

* Dinero.

» Capacidad para llevar a cabo laidea (ventgjas, habilidad para gecu-

tarla).

 Aspectos juridicos.

* Perspectivas de futuro.

Scott Thorpe se plantea (Pensar como Einstein, Amat Editorial, 2000) si

unaideafuncionardo no, y presentael gjemplo de ideas pararesolver el pro-
blema del hambre en el mundo.

Por Ultimo, Thimoty R.V. Foster, se plantea las siguientes preguntas al

evaluar lasideas:

¢Por qué piensa usted que dard
resultados esta idea?

¢Es esta idea la mejor solucién a
problema?

¢Se ha probado alguna vez este
procedimiento? ¢Cudl fue el resul-
tado?

¢Por qué hemos de molestarnos en
esto?

¢Quién necesita esto?

¢QUEé pasariasi no sehiciera?
Suponga que cuesta el doble de lo
gue ha previsto: ¢Qué haria usted?

¢Realmente necesitamos esto?
¢Qué pensaran de esta idea | os co-
mentaristas de los medios de co-
municacion?

¢Tropezaracon lanormativavigen-
te la realizacion de este proyecto?
¢Cudessonlasincignitas pendientes?
¢Qué supuestos haasumido usted y
con qué base?

¢(Qué probabilidades existen de
gue esto sea un éxito?

¢Qué me dice usted de la compe-
tencia?
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» ¢Qué piensan de su idea nuestros
vendedores?

» ¢Qué piensan de su idea nuestros
distribuidores y los comerciantes
del ramo?

» ¢Qué piensan o pensaran de su idea

nuestros clientes?

JYahanvisto esto nuestros clientes?

¢Es seguro su calendario de fe-

chas? Si hubierademoras, ¢qué ha-
rian los clientes?

» ¢No se podrian destinar a algo me-
jor el dinero/ losrecursos/ el tiem-
po que requiere la aplicacion de
esta solucién que trae usted?

¢ ¢Sevaa hacer publicidad de esto?
¢Como?

 ¢Como piensaenfocar unacampafia
de publicidad que sea creativa?

» ¢Necesitara usted una asignacion
adicional defondos antes de que dé
fruto esto?

» ¢Por quéhedejugarmeel cuelloen
esto?

» ¢Hasentido algiin recelo?

* ¢A usted le gusta esta solucién?

« ¢Debemos aceptar su idea?

Ofrecemos ahora una serie de técnicas paralaevaluacién y seleccion de
las ideas que hemos venido utilizando durante los Ultimos afios en nuestras
intervenciones profesionales.

Pero antes debemos decir que, en nuestras habitual es estructuras jerar-
quicas, lo normal es que la primerafase de la evaluacion consista en la opi-
nion del decisor de mayor nivel implicado en e tema. Este (persona o gru-
po, como un Comité de Direccion) puede seleccionar una serie de ideas para
un estudio mas detenido, utilizando alguna de | as técnicas que exponemos a
continuacion (o una combinacion de ellas).

TECNICA 61. EL METODO DEL BALANCE

Descripcion delatécnica

Cualquier posible solucién tiene sus aspectos negativos y positivos, su
debe y su haber. El método del balance analiza cada posible solucion entre
las ideas generadas en una sesion de creatividad, para determinar |o bueno y
lo malo de una idea desde distintos puntos de vista.

Fases del proceso de aplicacion dela técnica

1. Serelacionan todas las alternativas a considerar.
2. Seindican los aspectos positivos y negativos de cada alternativa.
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3. Sedaboraunahojade baance paracadaalternativa (véase e gemplo).

Se agrupan en cuatro éreas 0 clases (véase el gjemplo).

5. Escribir otras consideraciones en la columna apropiada, y en €l drea
adecuada, si es posible.

6. Utilizar una escala de 1 a 10 para puntuar cada uno de los aspectos
positivos y negativos.

Ejemplo de aplicacién

Hagase un balance de la decision de seguir fumando (tomado de Jannis,

Mann y Van Goundy).

ASPECTOS
POSITIVOS (+)

ASPECTOS
NEGATIVOS (-)

1. Beneficios tangibles
(+) y pérdidas (-)
parauno mismo

2. Beneficios tangibles
(+) y pérdidas (-)
paraotros

3. Autoaprobacion (+)
0 desaprobacion (-)

4. Aprobacion socia (+)
0 desaprobacion (-)

Placer diario de fumar

Continuar buenas rela-
ciones con amigos

Sentimiento placentero
de continuar con ago
que agrada
Mejor encaje en su gru-
po habitual, en que to-
dos fuman

Probabilidad de un can-
cer de pulmén

Efectos sobrelafamilia,
si fallece

Sentimiento de incapa
cidad de autodominio pa-
raretirarse

Desaprobacion de un
amigo estadigtico, en ba-
se a estudios reveladores
de corrdlacion entre fu-
mar y cancer de pulmén

Consgjos utiles

» Aungue la técnica considera cuatro categorias, esta clasificacion es
irrelevante, yaque lo que importa es lafijacion de determinados cri-
terios para determinar lo positivo y lo negativo de cada solucién

posible.

« Las aternativas deben evaluarse de manera muy completay sistema

tica
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» Hay que buscar consideraciones relevantes para evitar la omision de
alternativas Utiles.

« Laconsideracién delaaprobacion o desaprobacion por uno mismo es (il
por lo general, y es un dato frecuentemente olvidado en otros modelos.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

« Latécnica debiera ser empleada siempre antes de utilizar otras técni-
cas de eval uacion.

TECNICA 62. EL ABOGADO DEL DIABLO
(BRAINSTORMING INVERSO)

Descripcion de la técnica

Latécnica consiste en criticar |as ideas obtenidas durante el proceso de
generacion. Se actlia como un fiscal en unjuicio. Se llamatambién latécni-
ca brainstorming inverso. Se basa en lafigura del «abogado del diablo», de
los procesos de beatificacion y canonizacion de la Iglesia Catélica. Pero
debe quedar claro que los puntos de vista del «fiscal» deben considerarse
como unaayuda al proceso de creacién de ideas.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica
1. Al grupo de evaluacién se le presentan las ideas generadas en una
sesion de cresatividad.

2. Se piden voluntarios sucesivamente para criticar lasideas que no les
gustan, presentando |os argumentos mas solidos posibles.

3. Sediscuten estos argumentos.

4. Seplanteaa grupo si laidea criticada debe ser retirada, si hay que
someterla a otros procesos de evaluacion, o Si se acepta.

Ejemplo de aplicacion
Un grupo de trabajo de 6 personas analiza 5 ideas sobre el nombre a atri-

buir a un organismo publico dedicado al fomento de iniciativas empresaria-
les. Las ideas contempladas son:
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Instituto de Ideas Industriales (3I).
Taller de Nuevas Empresas.

Centro parala Entrepreneurship.
Creatividad e Innovacion Empresarial.

a M w DN e

Vivero de Industrias Emergentes.

Un participante argumenta que la primera idea emplea el término
«Instituto», muy poco empresarial.

Otro rechaza, en lasegundaidea, €l término «Taller», por no ser apli-
cable a nuevas empresas del Sector Servicios, o Terciario.

La tercera idea es criticada por un tercer miembro del grupo, por
emplear un término inglés.

La cuarta no satisface, por no parecer apropiada par ese organismo.

Laquinta, entiende alguno que «Vivero» es un término demasiado uti-
lizado ya en otras actividades similares.

L a puntuacion de rechazos puede quedar asi, por 1o que, en principio, se
aceptalaprimeraidea:
1. Ingtituto de Ideas Industriales (3l) (2 rechazos)
Taller de Nuevas Empresas (3 rechazos)
Centro parala Entrepreneurship (6 rechazos)
Creatividad e Innovacion Empresarial (5 rechazos)

a M w N

Vivero de Industrias Emergentes (6 rechazos)

Consgjos utiles
* Si existen més de 8 ideas a evaluar, no debe hacerse esta en una sola
sesion.
 Hay que procurar que laatmésfera criticano apague el entusiasmo por
lablsqueda de idess.

 Serequiere un facilitador o lider experimentado, y un grupo motivado
y comprometido.

*» Se recomienda incorporar a algunas personas no demasiado interesa-
das en €l proceso.
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Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

La técnica debe ser empleada para discutir €l planteamiento de un pro-
blema, para mejorar la busqueda de materiales en la fase de recogida de
informacion, y como un aliciente para generar nuevas ideas.

TECNICA 63. EL DEFENSOR DE LA IDEA

Descripcion dela técnica

No solo quien presente unaidea, sino también quieneslaoyen o laleen,
pueden encontrar argumentos a su favor que no se limiten a la expresion de
su simple enunciado. La técnica intenta que en una sesion de evaluacion
de ideas que sigue a la de generacion, muchos de |os asi stentes se transfor-
men en adalides de las ideas propias, 0 de |as presentadas por otros.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1

Se presenta a un grupo una lista de ideas, en muchos casos genera-
das por el mismo grupo.

Se nombran defensores de cada idea con |os siguientes criterios:

* personas responsables de ponerla en marcha, en caso de ser acep-
tada;

* personas gue han propuesto laidea origina mente;

* personas gue tienen preferencia por la idea, aungue no la hayan
sugerido.

Al discutir cada idea el defensor justifica por qué cree que es la

mejor.

Al terminar de exponer todas las defensas, el grupo las discute y
selecciona la que tiene méas posibilidades de resolver el problema
mediante una votacion.

Consgjos Utiles

El nimero de participantes no debe ser muy el evado para permitir una
amplia exposicién y debate.
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» Esbueno que traten de encontrar aspectos positivos en unaidea aque-
Ilas personas que en principio estdn mas en contrade ella.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

En las mismas circunstancias que en € caso de latécnica El abogado del

diablo.

TECNICA 64. EL DIFERENCIAL SEMANTICO

Descripcion dela técnica

Es una técnica para la jerarquizacion de un conjunto de temas basados
en un multicriterio explicito.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1

Un grupo se redine para proceder a una seleccién y jerarquizacion
entre alternativas.

2. Seescriben las aternativas en un flip-chart ala vista de todos.

El lider del grupo indica a los asistentes que se va a atribuir, por
cada uno, un nimero a cada una de las aternativas. La que se con-
sidere mas interesante tendra 5 puntos, la que menos, 1.

El lider lee, en voz alta, una primera aternativay pregunta quiénes
le atribuyen 5 puntos. Los asistentes, en silencio, sin comentarios,
levantan la mano. El lider cuenta las manos alzadas y anota los
votos en la columnadel 5.

A continuacién, pregunta quién atribuye un 4 alareferida aterna-
tiva. Anotalos puntos y contintia hasta terminar la puntuacion de 1.

Comprueba que el nimero de votos anotados en las cinco columnas
coincide con €l de participantes.

7. Continla, delamismaforma, con €l resto de las alternativas.

Para cada alternativa, multiplica el niUmero de votos por su puntua-

ciény suma, horizontalmente, €l valor de cada alternativay lo ano-

taen la columna de sumas.
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9. Ordena en la columna de sumas la clasificacion, a partir de 1 los
val ores maximos de las puntuaciones, hastalos minimos.

10. Cuando las puntuaciones estan préximas (en un grupo de 10 perso-

nas, 5 con 5 puntos, 4 con 4 puntosy 1 con tres puntos), se da por
vélidala puntuacion.

11. Por €l contrario. Si hay dispersion en las respuestas (5, con un 5, 5

conun 1), serdnecesario iniciar unadiscusion paraque unosy otros
expliquen las razones de sus puntuaciones.

12. Oidas esta razones, se procede a una nueva votacion y se dan por

vélidas estas respuestas.

Ejemplo de aplicacion

Frases publicitarias para fomentar en los nifios la aficion a la lec-

tura
IDEA 5 4 3 2 1 |[Tota
1. Lee, aprende, disfruta 4120| 3|12|11|3|2| 4 39
2. Un buen libro es un amigo que
teayuda atriunfar 630|416
3. Amaaloslibros 211012(8|1|3(1(2|4|4]| 27
4. Donde hay libros, hay cultura 6|30 41 4| 34
12. Leeunahoraal dia, por lo
menos 4120|4|16(2|6 42
Comentarios:

1. Laidea?2 es, claramente, |a seleccionada.

2. Laidea4 debe ser objeto de un amplio debate, antes la gran dispari-
dad de opiniones.

3. También hay que discutir laidea 3, cuya dispersion sefida que pro-
bablemente no todos hayan entendido 1o mismo.

4. Lo mismo ocurrecon laideal.
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Consgjos Utiles

» Segun la indole de los temas a clasificar, los participantes tendran
en cuenta parala puntuacion, un conjunto de criterios. Por ejemplo,
Si se trata de seleccionar entre candidatos a un puesto, se supone
gue se tiene en cuenta su conocimiento de la tarea, su capacidad de
mando de personas, su integracion en la empresa, etc. Es conve-
niente que antes de la sesion, €l lider explique estos criterios y se
ponga de acuerdo el grupo en los que han de servir de base para la
puntuacion.

« Siloscriterios son de distinto valor, las opciones son muchasy sedis-
pone de tiempo, la técnica para la jerarquizacion a emplear debiera
ser la de los «sistemas de ponderacion», aunque la del «diferencial
semantico» puede servir para hacer una primera seleccion de alterna-
tivas.

Mayor utilidad de aplicacion de la técnica

Muy conveniente cuando hay que realizar una eval uacion répida, ya que
elimina comentarios y observaciones de |os criterios en los que los partici-
pantes estadn de acuerdo y, sobre todo, cuando no hay dispersion entre las
puntuaciones de | os participantes.

TECNICA 65. LOSSISTEMASDE PONDERACION

Descripcion delatécnica

Como enlatécnicadel Diferencia Seméntico, setienen en cuentadiver-
sos criterios parala evaluacion y seleccion, pero con laimportantisima dife-
rencia de que en esta técnica estos criterios se ponderan.

Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Ungrupo sereline bajo ladireccién del lider.

2. El grupo contempla y relaciona un nimero corto de alternati-
vas (de 3 a 5) que han sido seleccionadas por otro método de je-
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rarquizacion (diversas posibles soluciones a un problema, varias
operaciones de compra o inversion, distintos candidatos a un pues-
to, etc.).

El grupo discute y consenstia (o un jefe decide) varios criterios de
seleccion, e mayor nimero de ellos que sea posible.

El grupo discutey consenstiael peso relativo de cadacriterio, basan-
dose en valores objetivos, principios, etc., y leasignaun pesode 1l a
10 («factor de ponderacidn»).

El grupo evallia en qué medida cada una de las aternativas da res-
puesta a cada uno de los criterios. Esta evaluacion es puramente téc-
nica.

Secalculad valor de cadaalternativamultiplicando el factor de pon-
deracion de cada criterio, por la respuesta que cada alternativa ofre-
ce acadacriterio.

Se suman los puntos obtenidos por cada criterio para las distintas
alternativas.

Se genera una discusion final sobre los resultados, volviendo are-
pasar.

* |lalistadelos criterios de decision,

« ¢ factor de ponderacion de cada criterio,

* el valor relativo de cada criterio para cada una de las alterna-
tivas.

Ejemplo de aplicacién

Elegir entre diversos canales de television

1
2.

El grupo haidentificado los siguientes criterios de decision:
Se pondera, de 1 a 10, laimportancia de cada criterio.

Se determina el valor de cada alternativa, para cada uno de los crite-
rios seleccionados y ponderados.

Se calculael valor de cadacriterio para cada aternativay se suman.



CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

168

29L clLL 6L
0 0 (0]8 S 8T 6 z X X UQIS9Ju00 ‘eso1f1je. UQIgeIB IO ST
(074 14 Se S o1 6 S sepJoinbziseyoesep ean)jod UQTRILBLIO vT
o€ 9 qe L qe L S pepoijgnd el e opedipap odwa 090d T
9 8 08 0T 08 0T 8 saJopejussald sousng 1
S 6 09 ot [4) 9 9 SUOIJewIoul Se| us pepIAIRIgo I
0e € 0S S 0S S (0]2 ol|dwe o1reloH 0T
Ge L 0s o) (014 8 S 0Xss 000d 6

00T o) 06 6 0L L (0] ©I0UB|0INBI0d 8
2L 8 S 9 9e 14 6 0J1e31 9p SeUgo Seusng /
(015 € ov 14 00T o) 0T SOlas seuang 9
18 6 cL 8 S 9 6 se|nojed seusng [
9s L 9 8 o S 8 OB W USRS 8p Sewelboid souang v
€9 6 9s 8 €9 6 L SoAIodep sewrelfold sousng I
l1Z € 9e 14 S S 6 safeJnyno sewrelboid soueng 4
09 9 0L A 08 8 0T SOAITeW.IO U sewre.Boid sousng T

el 0sed el 0sed el 0sed

uoIJesepuod uoigesepuod ap SoLBILD 061p0D
€ [eued C [eued T leued




LA EVALUACION DE LAS IDEAS: TRANSITO DE LAS IDEAS... 169

Consgjos Utiles

 Hay dos persongjes en el proceso: € decisor (el «politico») y el técnico.

* El decisor, 1: hace un inventario de los criterios de decision; 2: deter-
mina, asu juicio, e «peso de cada criterio».

« El técnico determina en qué medidaresponden alos diversos criterios,
cada una de las adternativas a contemplar.

« El método no daresultado si se deja de tener en cuenta alguno de los
criterios que son clave paralatoma de decisiones.

« El «politico» o decisor puede ser una persona o un colectivo, de modo
gue los criterios de decision y su ponderacion puedan determinarse
por una sola persona o mediante un consenso.

» Lafuncion del técnico puede ser individual o colectivay debe condu-
cir aunadiscusion profesional, no aun acuerdo consensuado.

* El sentido de los criterios debe ser siempre e mismo. Si se fija como
criterio «calidad», debe ser dta. Si se dice «coste», debe ser bgjo.

» Labondad de la decision depende, en gran medida, de la atribucion
del cumplimiento de cada decisién en cadacriterio, pero también debe
tener en cuenta un nimero importante de criterios.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Cuando hay que decidir entre aternativas en las que los criterios de
seleccion tienen un «peso» diferente.
TECNICA 66. VOTACION EN ABANICO

Descripcion de la técnica

En los grupos de trabajo no todos los participantes tienen los mismos
conocimientos, destrezas y experiencias. Ni son percibidas estas caracteris-
ticas del mismo modo por los miembros del grupo. Latécnica se basaen per-
mitir a los participantes que atribuyan valores tanto a las ideas como a los
miembros del grupo.
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Fases del proceso de aplicacion delatécnica

1. Secomunicaal grupo un conjunto de opciones.

2. Cada participante recibe una cuotainicial de votosigual o diferente

aladelosdemas.

3. Cada uno establece la proporcién en que desea distribuir sus votos

entre: (a) los demas participantes, (b) las opciones.

4. Sedistribuyen, en una serie de ciclos, de acuerdo con las proporcio-
nes establecidas, los votos de cada participante, hasta que quedan

todos atribuidos alas opciones.

5. Seseleccionalaopcion que recibe mas votos.

Ejemplo de aplicacién

Tres individuos A, B y C, han de distribuir sus votos (100 cada uno)
entre 2 opciones (1 y 2), con la condicion de reservar, al menos, un 10%

para algunas de ellas.

Realizan la siguiente distribucion:

DAN
RECIBEN A B C
A - 60% -
B 50% - 90%
C - 20% -
OPCION 1 40% - -
OPCION 2 10% | 20% | 10%
SUMA 100% | 100% | 100%

Segun lafigura de la pagina siguiente, después de dos ciclos completos,

laOpcidn 2 recibio 76 votosy la Opcidn 1, 64.

Este resultado no significa que el voto final sea hecesariamente parala
Opciodn 2, ya que es necesario esperar a final del proceso, siguiendo los
sucesivos ciclos, hasta que todos |os votos queden distribuidos entre las dos

opciones.
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Votos disponibles
Inicialmente

Inicialmente
12 distribucion de votos

Votos disponibles

Proporciones

2.2 distribucién de voto

Votos disponibles
Proporciones

Consgjos utiles

INDIVIDUAL OPCIONES

A B C 1 2

100 100 100 0 0
.50 .40 .10 | .60 .20 .20 .90 .10 I—, I—,

Proporciones seleccionada [50] . [10] {60] " @ .
Te— ="

60 140 20
.50 .40 .20 .60 .20 .20 .90 .10

o EE [ (2
. Tl

100

.50 .40 .10

100

.60 .20 .20

100
.90 .10

Total de votos recibidos por las

opciones a terminar losciclos1y 2...

e Al no recibir todos inicialmente € mismo nimero de votos, en teoria

desaparecen las influencias personales.

* El proceso acaba centrando la decision en las mas adecuadas, por 1o

gue se mejorala calidad de las mismas.

» Estimulante y satisfactorio paralas personas.

* Flexible para cada caso, a poder dar més 0 menos votos.

» Si no se conoce bien a los demas, puede fallar la convergencia en €

mas apto.

* A veces se confunde «capacidad real» con «carisma o prestigio».

» Unavez comenzado el proceso no se puede reconsiderar la opcion.

» Faltade responsabilidad de los que van cediendo sus votos.
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Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Cuando en un grupo de evaluacion algunos miembros se sientan mas
seguros al evaluar las capacidades de | os otros que de pronunciarse por algu-
nas de las opciones presentadas.

TECNICA 67. MATRIZ DE PRIORIZACION
Descripcion delatécnica

Técnicautilizada para priorizar tareas, temas, 0 posi bles acciones basan-
dose en criterios conocidos y ponderables.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1. Serelacionan todos |os procesos en lineay columna.
2. Se compara la importancia de cada proceso, utilizando la escala
siguiente:
1. Igual de importante.
5. Masimportante.
10. Muchisimo més importante.
-1. Menos importante.

-2 Muchisimo menos importante.

3. Se suman los resultados de cada columnay se calcula € total.

4. Sedivide € total de cadafila por la sumatotal, para calcular el por-
centgje.

5. Seidentifican, por orden, las prioridades.

Ejemplo de aplicacion

Setratade priorizar |as tareas realizadas por diversos departamentos.

Sea el proceso de lanzamiento de un nuevo producto y los departamen-
tosimplicados:
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MATRIZ DE PRIORIZACION

) a ©
Q ©
g g S o E g |8
> % 8 > 0 c =1 +— =
o8| > |8B4|E8| & ] o] o
So| 2 |8s8|8¢8 B8 S S S
= O =] E5 |03 £ ] 2 )
ﬁ c .E = 8 = 0O e} ) § ©
A=l . ] 221925 & © 5 o
o § _\é § % E < °
gl =9 |8 a1 & |6
Desarrolloy
Seleccion de Personal 54 10061 5
Marketing y Ventas 7 |009| 4
Cumplimentacion
pedidos 153020 | 3
Desarrollo de nuevos
productos 2521032 L
Produccion 25 |032| 2
TOTAL 171 63 779
1 Igual de importante 1 Menos
5Maés 2 Significativamente menos importante
10 Significativamente méas

Desarrollo y seleccion del personal.

Marketing y Ventas.

» Cumplimentacion de pedidos.

« Desarrollo de nuevos productos.
* Produccion.

Consgjos utiles

 La priorizacion es relativa: cada tema o posible accion, en relacion
con los demés.

* El producto de los valores de la matriz debe dar siempre 1.
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Mayor utilidad de aplicacion delatécnica

Es (til para jerarquizar posibles planes de accion en el marco de una
estrategia definida.

RESUMEN

» Unavez generadas las ideas, que se supone han surgido en abundan-
Cia, es preciso seleccionarlas. Son varias las técnicas que pueden em-
plearse.

» Despuésde que é que hadetomar ladecision eliminalasideas que no
le parecen satisfactorias, se puede comenzar con el empleo del «Méto-
do del Balance», que comparalos aspectos negativos con |os positivos
de cada unadelasideas.

 Lafase siguiente puede consistir en nombrar un «abogado del diablo»
que aplique e «brainstorming inverso» o un «defensor de la idea»,
técnicas que terminan con una votacion final.

 Latécnica de los «Sistemas de Ponderacidn» se caracteriza por em-
plear una metodol ogiamuy répida que ahorramucho tiempo en lapre-
paracién de la decision.

» La «Votacién en abanico» es una técnica muy poco utilizada, como
también se emplea muy poco la «Matriz de priorizacién».

* Las técnicas que se describen no limitan su utilizacion en el proceso
de seleccion de ideas creativas; pueden utilizarse eficazmente en la
toma de cualquier tipo de decision.
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L aimplantacion de la solucion,
su control y gjuste

LA DECISION SOBRE LA IDEA CREATIVA

La implantacién de la solucion, la idea creativa que ha sido aceptada,
puede generar problemas, que son estudiados en lafase 5, I, con dos técni-
cas preferentes, e andlisis de problemas potenciales y la planificacion de
contingencias.

Unavez superadas | as fases, hay que controlar |a eficacia de |l as solucio-
nes (fase 6, C) y hacer 10s necesarios gjustes (fase 7, A).

TECNICA 68. ANALISISDE PROBLEMASPOTENCIALES
Antes de poner en marcha la solucién, debe hacerse un estudio de los
problemas potenciales que pueden surgir en su puesta en préctica

La siguiente técnica, desarrollada por los consultores Kepner y Tregoe
(El Directivo Racional, 1976), puede emplearse con notable éxito.

Descripcion de la técnica
Latécnica se basa en identificar |os problemas que imaginamos pueden
producirse en el momento de laimplantacion, su probabilidad, su gravedad,

y las estrategias preventivas que pueden aplicarse antes de que surjan esos
problemas.

175
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Fases del proceso de aplicacion delatécnica

Comenzamos por suponer los problemas que pueden producirse (pro-
blemas potenciales). Por ejemplo:

« una huelga de trenes que impida llegar a algunos conferenciantes de
localidades |gjanas;

laenfermedad de un conferenciante de edad avanzada;

el fallo de lamegafonia en € saldn de conferencias;

gue falte parte de los convocados;

gue ladocumentacién a distribuir y/o proyectar llegue tarde.

1. Secalculalaprobabilidad de que el problema se produzca. Por gjem-
plo, un 80% lahuelga de trenes, solo un 6% & que ladocumentacion
[legue tarde.

2. Secalculalagravedad del problemapotencial. Menos|laenfermedad
de un conferenciante, que es media, en los demés problemas la gra
vedad es alta.

3. Se formulan las estrategias preventivas, por si se produce e pro-
blema. Por gjemplo, cerrar vuelos en avion para los conferencian-
tes, contar con alguno de recambio, tener a mano un megéafono de
pilas, etc.

4. Secadculad coste de la estrategia preventiva. Es alto en el caso de
enviar billetes de avion a los ponentes, es mediano en la compra
de megéfonos o su aquiler, es bajo en € resto de los casos.

5. Por dltimo, se calculala probabilidad reducida, en €l caso de poner
en marcha las estrategias preventivas. Sereduce a0 en el caso dela
falta del conferenciante o la falta de documentacion, solo se reduce
en un 50% en el caso de la huelga de trenes (algunos conferencian-
tes no querran coger €l avion).

Ejemplo de aplicacion

Posibles problemas en €l lanzamiento de unas encuestas de un estudio
de mercado de un producto de consumo doméstico.
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CAUSAS POSIBLES @ | @ ACCIONES 3@ PLANES
PE| G PREVENTIVAS | PR | C | CONTINGENTES
A. Los cuestionarios no se re-
ciben atiempo Tener un impresor
1.Los impresores estan de Hablar conlosim- de repuesto
huelga 40 | 10 | presores 30 | B | Desarrallar unasho-
2. Se produce un error impor- Revisar laspruebas jas de correccion
tante en laimpresion 20 6 0 B
B. Lamuestrade amas de casa
no es representativa Tener una pobla-
1.A la informacion le fatan Ver otras fuentes cién preparada de
datos sobre las caracteristi- Comprobar y veri- amas de casa
cas de lapoblacion 10 9 | ficar € programa | 5 M | Seleccionar manua-
2. Se produce un error en la mentelamuestra
programacion del ordenador | 20 9 0 B
C.No han sido entrevistadas
todas las amas de casade la Tener un equipo de
muestra Llamar antesdela entrevistadores de
1. Uno o mas entrevistadores entrevista repuesto
se ponen enfermos 30 7 | Telefonear antes | 5 A | Tener una muestra
2. Algunas amas de casa no delaentrevista de amas de casade
permiten entrevistas com- repuesto
prometidas 35 6 10 | B

(1) PE: Probabilidad estimada; (2) G: Gravedad; (3) PR: Probabilidad residual
(4) C: Planes Contingentes; B: Baja; M: Medig; A: Alta

Consgjos Utiles

177

 Latécnicadebe ser aplicada siempre en grupo, ya gque la creatividad
aumenta considerablemente, y se contemplan diversos puntos de
vista.

« Los problemas potencial es no son contingencias. Son aconteci mientos
gue puede producirse de forma normal, no muy excepcional.

» S se desea, pueden contemplarse estrategias preventivas de segundo
orden a partir de la probabilidad reducida que se espera conseguir a
aplicar las de primer orden.

Mayor utilidad de aplicacion dela técnica

Siempre que laimplantacién sea compleja, y seanormal la posible apa-
ricion de acontecimientos normales que la dificulten o impidan.
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LA ESTIMACION DE LASCONTINGENCIAS

Una contingencia es un acontecimiento muy grave, o extremadamente
positivo, que puede producirse con muy poca probabilidad de acaecimiento.

TECNICA 69. PLANIFICACION DE CONTINGENCIAS

Descripcion dela técnica

Latécnica se basa en laidentificacion de los posibles hechos contingen-
tes que pueden producirse: cudles son losindicios o sefides de alarmay qué
estrategias podemos seguir ante ellos.

Fases del proceso de aplicacién delatécnica

1

Un equipo de trabajo identifica unos acontecimientos contingentes
gue pueden producirse, con muy baja probabilidad, o muy benefi-
Ci0S0s.

Se consideran las sefial es de alarma gque pueden indicar que aconte-
cimiento puede producirse.

Se estudian las posibles estrategias cautel ares. Son estrategias que se
incluiran en el plan contingente, y que se aplicaran de modo cons-
tante.

Sereflexiona luego sobre las estrategias preventivas. Se incluyen en
el plan, pero solo se aplican cuando surjala sefid de alarma.

Por dltimo, se discute sobre las estrategias reactivas. Como las
demés, seincluyen en el plan, y seran aplicadas cuando se produzca
€l hecho contingente.

Ejemplo de aplicacion

Un hecho contingente puede ser que pierda €l puesto de trabgjo en la
empresa en la que estoy trabgjando

Pueden ser sefial es de alarma hechos como los siguientes:

* comprade laempresa por otra compafiia,
* mi jefe hace tiempo que no me consulta nada,
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* mis compafieros han oido comentarios negativos sobre mi a altos
directivos de laempresa.

* Lasestrategias cautelares que puedo aplicar pueden ser las siguientes:

* realizar un gran esfuerzo en mi trabajo y hacerlo visible,
* conseguir gue mis comparieros hablen bien de mi.
* Las estrategias preventivas, que aplicaré cuando surja una sefial de
alarma pueden ser:
* entrar en contacto con empresas de head hunting o seleccién,
* contactar con empresas del sector.
« Por ultimo, las estrategias reactivas a considerar, que aplicaré si me
despiden, pueden ser:
* conseguir entrar en un proceso de seleccion del «cazatalentos»,
* negociar mi incorporacion a otraempresa del sector.

Consgjos utiles

 Un plan contingente se llamaen aleméan Stubeplan, plan de estanteria,
porgue se guarda en un armario o la mesa de despacho y no se saca
hasta que surge la sefial de dlarma.

* No esta contraindicado estudiar hechos contingentes con muy poca
probabilidad, si son extremadamente graves.

 Pensar siempre en las contingencias es, ante todo, un estado del espi-
ritu. También, a nivel personal, hay que pensar en ellas siempre, sin
gue lleguen, por supuesto, atransformarse en una obsesion.

Mayor utilidad de aplicacion de latécnica

En cualquier caso, es bueno aplicar la técnica antes de poner en marcha
unaidea que se ha considerado una solucién.
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RESUMEN

* Se describen dos técnicas fundamentales, el «Andlisis de problemas

potenciales» y la «Planificacion por contingencias». Antes de tomar
una decision es conveniente analizar 1os problemas que pueden surgir
a implantar la solucion encontrada.

En e andlisis de los problemas potencial es tenemos que ver los que
pueden surgir, la probabilidad de que se presenten, su gravedad,
gué estrategias podemos adoptar para hacerles frente, cudl es el coste
de estas estrategias, y como consiguen reducir la probabilidad.

En la gestién de las contingencias es preciso saber qué hechos muy
poco probables (es decir, no amenazas, que son probables), pero
muy graves, es decir, las contingencias pueden producirse: identificar
las posibles sefial es de alarma que nos indiquen la posibilidad de acae-
cimiento y las estrategias que hemos de adoptar, que se escriben en el
plan: cautelares (se aplican siempre), preventivas (se aplican al pro-
ducirse |la sefial de alarma), y reactivas (que se gjecutan cuando se
produce la contingencia).
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| a persona creativa

LOSTRESCOMPONENTESDE LA CREATIVIDAD

Dentro de cada individuo, la creatividad es una funcion de tres compo-
nentes. pericia, capacidad de pensamiento creativo y motivacion. ¢Pueden
influir los directores en estos componentes? La respuesta es un si enfatico
—parahbien o parama— através de las précticas y condiciones vigentes en
los centros de trabajo.

Pericia es, en una palabra, €l conocimiento técnico de procedimiento e
intelectual.

La capacidad de pensamiento creativo determina el grado de flexibili-
dad e imaginacion con que afrontan | as personas sus problemas.

Capacidad
de
pensamiento
creativo

Motivacion

183
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Sus soluciones ¢ponen del revés el status quo?

¢Perseveran durante las épocas de sequia?

No todala motivacién se crea por igual. Una pasion interna por solucio-
nar el problema que se tiene entre manos lleva a soluciones mas creati-
vas que las recompensas externas, tales como €l dinero. Este componente
—denominado motivacion intrinseca— es €l que puede estar mas influen-
ciado por €l entorno del centro de trabajo

El esquema se debe ala Harvard Business School

INDICADORESDE LA CREATIVIDAD DE UNA PERSONA

Lalargalista esta extraida de varios expertos.

Pone en duda cuestiones que otros consideran como hechos.

Dedica mas tiempo buscando alternativas a ideas que no funcionan
gue tratando de convencer o imponer a otros, susideas.

Sugiere ideas constructivas que tienen mayor posibilidad de atender a
opiniones 0 necesidades divergentes.

Sugiere ideas locas o disparatadas para provocar a los otros. Plantea
problemas gque nadie parece tener en cuenta.

Estudialas ventgjas de lasideas que no le gustan, e inconvenientes de
las que le gustan.

Mantiene vivala curiosidad, es dindmico, le gusta el juego.

Quiere hacer experimentos arriesgados, retar al entorno, aprender de
laexperiencia.

Sabe cdmo conseguir recursosy como utilizarlos cuando son escasos.
Cree que todo problema es solucionable.

Trabaja duro.

Es independiente pero no rechaza €l apoyo de los demés.

Coge un problemay decide como empezar a atacarlo.

Utiliza sus conocimientos para hacer frente a problema.

Se enfrenta al problema de un modo sistemético.

Confiaen sus argumentos 'y en si mismo.
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* Mantiene una actitud critica en todo €l proceso.
« Tiene confianza en si mismo.

« Esimpulsivo.

» Essociable.

» Estadispuesto a cambio.

» Escomplejo.

« Esautosuficiente.

* Tiene independenciadejuicio.

» Essensible ante el entorno.

* Tiene soltura para actuar de varias maneras.
» Esoriginal.

» Tieneun dto nivel deinteligencia.

* Notieneinhibiciones.

« Tiene sensibilidad estética.

» Amalacreacion por la creacion misma.

* Busca permanentemente nuevos desafios y soluciones.
* Piensareceptivamente.

* Piensaintencionadamente.

« Controlalacalidad de su pensamiento.

* Piensa sisteméticamente.

« Utiliza su imaginacién.

« Escucha su voz empatica.

* Observa antes de lanzarse.

EL INDIVIDUO CREATIVO

Es una persona que tiene |las siguientes caracteristicas, segun Juan B. Re-
nart Cava:

* Posee fluidez conceptual.
* Originalidad.
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 Capacidad de producir muchas ideas rapidamente.

« Ofrece una produccién cualitativa de idess.

* Susideas pueden situarse en un plano fuerade lo normal.
* Sentirse motivado por € interés en € problema.

 Seguir por donde le lleve € problema.

Al evaluar unainformacion, saber separar lafuente de informacién del
contenido de esta.

« Evitacomprometerse enseguida.

« Difieresusjuicios.

» Gasta més tiempo en analizar y explorar un problema.
» Esmenos autoritario.

* Tiene un punto de vistarelativo alavida
 Acepta sus propios impul sos.

* Practicala exploracion indisciplinada.
 Poseeindependenciadejuicio.

» Esmenos conformista.

» Sevediferente alos demas.
 Tieneunavidadefantasiaricay atrevida.

» Tiene una capacidad més desarrollada de orientarse y de controlarse
frente alarealidad.

TIPOLOGIA DE LOSQUE NO RESUELVEN PROBLEMAS
Estatipologia se debe a Donal J. Noone

1. El dictador. La creencia crucial de este individuo es «sé lo que es
mejor». Esta clase de persona se muestra arrogante acerca de las
soluciones. Tipicamente, se considera rodeado de idiotas, mortales
despreciables 0 seres carentes de su sabiduria.

2. El acusador. Estas personas no asumen la culpa de nada. De forma
caracteristica rehuyen la responsabilidad de un problema (y desde
luego de la solucion). Su respuesta refleja, cuando surge un proble-
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ma, consiste en lanzarse a una caza de brujas y apuntan hacia otro
dedo acusador.

3. El absurdo. Las personas de esta clase optan por la irracionalidad
¢Por qué? Pues porque cuando sucede algo, su respuesta inmediata
consiste en decir: «No deberia haber pasado.

4. Lavictima. «No es justo. ¢Por qué yo? Otras personas llevan una
vida feliz y libre de preocupaciones. ¢Por qué yo no? No merezco
estos problemas». Todos los problemas, grandes o peguefios, resul-
tan onerosos para esta clase de personas.

5. El perfeccionamiento. «La solucion tiene que ser perfecta». Estaes
la creencia bésica del perfeccionista. El problema de esta opinidn
reside en que esirracional. ¢Por qué? En lo que atafie ala conducta
humana, la perfeccion no existe.

6. El blando. Estas personas se dedican a esperar. Han aprendido que
resulta menos doloroso permanecer en punto muerto que acelerar y
correr € riesgo de ser penalizado con una multa. La via rapida les
asusta.

7. El camaledn. Es el profesiona de la lisonja. Posee una conciencia
tan lamentablemente bagja de su propia estimacion que ansia que
alguien le sonria o le acepte. De este modo, cuando se enfrenta con
un problema, en lugar de buscar dentro de si posibles soluciones,
imitaa otros.

8. El resistente. Los individuos de esta clase odian el cambio y adoran
la comodidad, la rutinay lo previsible. Se encuentran comprometi-
dos con € status quo. Sienten profundo apego al orden, la organiza-
ciony todo lo que les resultafamiliar.

ALGUNASFORMASDE CONSTRUIR UN HABITO
CREATIVO

Las ideas siguientes son de Wayne Ltoherington:
« Escuche una emisora de radio que no oiga nunca. Descubrira que 1o
gue piensa la persona media es importante.

» Veaun programade television que no le guste. Puede estar equivocado.

» Hagaun diatodas las cosas con la otra mano (la derecha, si es zurdo)
y fuerce a su mente a pensar de forma diferente.
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Persevere con un crucigrama dificilisimo. Aprenda los trucos y com-
pruebe qué interesante reto puede ser un crucigrama dificil.

Aun si no sabe dibujar, trate de dibujar las cosas normales de forma
extrafia. Por jemplo, como veria una hormiga a un hombre.

Salga del metro unaestacion antesy vaya por calles nuevas, y encuen-
tre ago nuevo.

Leer un libro que tiene en su hiblioteca pero que nunca haleido.

Abra al azar un libro familiar y lea una pagina. Fuércese a encontrar
una palabra o idea que pueda emplear mafiana.

Abra el guardarropay vistase de forma diferente a como siempre lo
hace.

Veaen laTV una pelicula de dibujos animados y encuentre semejan-
zas con |o que ocurre en su vida personal.

Examine lo que hace, y preglintese: ¢Por qué hago siempre las cosas
asi? ¢No hay una mejor forma de hacerlas?

Salgade su lugar de trabajo y vaya a una cafeteria 0 a un parque para
pensar en algun problema. Un cambio de escenario puede generar una
forma diferente de pensar.

Reorganice su oficina. Aflada estimulos visuales o auditivos.
Mire un cuadro de arte abstracto y encuentre 10 posibles significados.

Ponga un boligrafo y un cuaderno de notas en su mesilla de noche, y
cuando se despierte escriba lo que recuerda de los suefios. Puede for-
zarse aencontrarles alguin significado.

Leaun libro infantil y encuentre algo que se relacione con un proble-
ma o una oportunidad con la que se encuentre.

Trate de trabajar en la mesa de un colega, cambiandose. Conseguira
nuevos puntos de vista.

Rompa con las inhibiciones de los adultos. Por jemplo, lea en voz
dta

Dé una sorpresa asu paladar. Escoja del men | os platos que menos le
gustan.

Si normalmente se sienta para pensar, hagalo de pie.

Coja el primer autobus que vea. Vaya a final de la linea'y descubra
donde esta.
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* Prepare un plato de comida utilizando solo ingredientes que empiecen
por CoD.

* Sead primero en decir «hola» al que se encuentre.

« Fotografie los cinco edificios que més le gustan de la ciudad. Piense
por qué son los que mas le gustan.

« Adelante su reloj 5 horas y 10 minutos, y sea puntual con sus com-
promisos.

« Tengaunalarga conversacién con un nifio.

» Trate de construir frases con las 3 letras de las matriculas de los
coches que vea.

» Aprendaadecir «hola» en 20 idiomas.

* Calcule mentalmente su salario por segundo.

« Use colorantes alimentarios para hacer unatortilla azul.
* No haga absolutamente nada durante 7 minutos.

RESUMEN

» Comienza €l capitulo con una descripcién de los componentes de la
creatividad y lo que piensa € directivo de si mismo, junto con un
inventario de los beneficios personal es de la creatividad.

» Se han sdleccionado a continuacién varios textos sobre |as caracteris-
ticas de las personas creativas.

» Seindican los aspectos de las personas que carecen de habitos crea-
tivos.

« Y por ultimo, se sefialan unas recomendaciones para generar habitos
creativos.
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La organizacion creativa

LA NECESIDAD DE UNA ESTRUCTURA CREATIVA

Toda empresa debe aumentar la aceptacion de la innovacion. Para ello
hay que eliminar la resistencia de la organizacion a cambio. En las empre-
sas hay siempre una organizacion formal y unainformal, entre las que exis-
ten tensiones. Parareducir laresistenciaal cambio, sugiere Carlos Monreal,
hay que incorporar a su planificacion alos rebeldes.

Es necesario también que laorganizacién premie alosindividuos creativos,
incluso s fracasan. Los empleados son a veces creativos, pero hay que estimu-
lar atodos a que |0 sean, alentando |os estil os creativos en la organi zacion.

Hoy casi todo el mundo esté de acuerdo en que la creatividad y lainno-
vacion pueden ensefiarse, aungue el camino no es nada fécil.

Pero tal vez lo més importante para el fomento de la innovacion sea
pasar de una estructura de corte burocrético y jerarquizada a una estructura
sin barreras, donde la comunicacién y los contactos sean fluidos, creando un
clima motivador paratodos |os empleados.

LOSFACTORESA FAVORY EN CONTRA
DE LA CREATIVIDAD EN LASORGANIZACIONES
Favorece en una organizacion la creacidn de una estructura creativa:

* |os cambios en €l entorno,
 lacompetencia dura,

191
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* ¢ impulso por los lideres,

« & aumento de la eficacia organi zativa,

« lafaltade préactica.

Por €l contrario, son circunstancias inhibidoras:

* ¢ énfasisen el control de gestion,

 lamentalidad de corto plazo,

» e andlisisexcesivo delasideas,

* las presiones para hacer mas con menos.

CARACTERISTICASDE LASEMPRESAS
CON ESTRUCTURAS CREATIVAS

Una empresa creativa presenta | os siguientes rasgos, en opinion de Juan
B. Ranart Cava:

a c D E

o

Tiene colaboradores con ideas.

Tiene canales abiertos de comunicacion.
Practica métodos especiales y adecuados.
Animaal contacto con fuentes exteriores.

Sigue una politica heterogénea de personal, admitiendo individuos
«marginales», es decir, que no son especialistas en problemas con-
cretos.

Tolera prudentemente la excentricidad.

7. Su politica es objetiva, fundamenténdola en los hechos.

8. Valoralas ideas por su valiay mérito, no por la posicion o cargo

10.

11.

gue ocupa el que las emite.

Utiliza procedimientos adecuados, como son, por g emplo, laselec-
cién y la promocién de personas solo por sus méritos, las comuni-
caciones anénimas, etcétera.

Se enfrenta a gusto con problemas provocados por productos con
politicas de inversion en investigaciones bésicas, etc.

Se distingue por su flexibilidad.
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12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

10.

Prefiere experimentar las nuevas ideas antes que desecharlas, par-
tiendo de datos e informaciones racionales.

En €ella, cadaideatiene su oportunidad y hay ocasion de discutirla.

Existe menor rigidez administrativa, mayor diversificacion, mas
tiempo y recursos para absorber errores, ética de riesgo, tolerando
y deseando arriesgarse.

No es rigida en la estructura subjetiva, pudiendo decir, en contra-
posicion aaquella en las que los colaboradores se resienten, que en
la creativa los colaboradores se realizan.

Tolera la libertad de escoger y proseguir trabajando en problemas
determinados.

Favorece la autonomia organizacional, trabajando en la consecu-
cion de nuevos objetivos originales y diferentes.

La seguridad habitual permite una menor tension y ello repercute
en unainnovacion permanente.

Existe una definicion de puestos de trabajo que permite la separa
cion de las tareas creativas de las meramente productivas.

RESUMEN

 La organizacién creativa tiene unas caracteristicas diferentes de las
que carece € espiritu de la creatividad.

* En primer término, unaorganizacion seracreativaen lamedidaen que
albergue en su seno personas creativas.

* Pero influyen, en gran medida, aspectos organizativos (una empresa
gue admita las criticas, que favorezca las sugerencias, que no sancio-
ne los errores por experimentos, sino que los considere fuente de
aprendizaje) y las circunstancias del entorno (cuantas mas dificultades
y retos, mas se verafavorecida la creatividad).
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Circulos de creatividad

DEFINICION

Un grupo, entre 8 y 6 personas, que se reline periédicamente y ainstan-
cias de alguien de la organizacién para identificar problemas, analizarlos y
generar ideas paratratar de solucionarlos.

SUSMISIONES

Plantear por si mismo, o recibir problemas de las Unidades de la orga
nizacion para su estudio.

Redefinirlos, para evitar trabajar en una direccion errénea.

Andlizarlos, identificando sus dimensiones, sus causas'y consecuen-
cias.

Jerarquizarl os, para conocer |os méas importantes.

Seleccionarlos, para centrarse solo en los considerados importantes.
Generar ideas que puedan conducir a una solucion.

Evaluarlas, en funcion de criterios establecidos por la Direccion.
Proponer solucionesy presentarlas alos responsables de las Unidades.
Sugerir planesy programas de accion alas Unidades.

195
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LOSMIEMBROS
* Personas que estén implicadas, que se adhieran voluntariamente a
objetivo del Circulo de Creatividad.
 No deben participar expertos que actlien como tales.

« El grupo puede ser homogéneo o heterogéneo, pero parece preferible
la heterogeneidad.

 Debe desaparecer en € grupo lajerarquia.
« Tienen que contar con tiempo para poder participar en las reuniones.
* El grupo debe estar formado por 6 a8 personas, minimo 4, maximo 12.

EL LIDER
Es unafuncion imprescindible. Son sus funciones:
» Proponer a la Direccion las personas que deben formar parte del

Circulo de Creatividad, asi como su abandono.

 Transmitir alos miembros las inquietudes de la organizacion y de las
Unidades que plantean |os problemas.

» Hacer cumplir las normas establecidas para € funcionamiento del
grupo.
« Animar alos miembros del Circulo a participar.

Evaluar las aportaciones del Circuloy sus miembros, con e facilitador.

EL FACILITADOR
Funcion imprescindible. Sus funciones son:
» Formar alosmiembrosdel Circulo en lasistematica, losmodelosy las
técnicas de creatividad e innovacion.
« Disefiar la metodologia a seguir en las tareas del Circulo.

* Proponer al Circulo las técnicas a emplear en funcion de laindole del
problema.

* Incentivar la participacion, colaborando en esta tarea con € lider.
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» Recoger las aportaciones de todos y elaborar las actas e informes de
las reuniones.

EL FUNCIONAMIENTO

 Las reuniones deben durar de dos atres horas.

« Lasreuniones a programar periddicamente no deben distanciarse més
de dos semanas.

« El grupo puede ser convocado por cualquier personaresponsable dela
organi zacion.

 Los miembros deben aportar sus ideas sin autocensurarse,... y sinh que
se admitan censuras de otros en lafase de generacion de idess.

» Debe buscarse e consenso, pero no pasa hada si no se consigue.

« Deben existir normas escritas de funcionamiento gue todos respeten.

LASPARADOJAS DE LOS CIRCULOSDE CREATIVIDAD
Los CdCr ofrecen | as siguientes paradojas.

Mente no condicionada / Experiencia

Se necesita gente con perspectivas frescas, sin condicionantes, pero
también se requieren personas con experiencia. Una forma de buscar el
equilibrio es incorporar gente de fuera con la caracteristica que no se halla
dentro. Lo primero se necesita en lafase creativa; o segundo en las fases de
evaluacion y de implantacion.

Libertad de actuacién /Disciplina

El Circulo tiene que aceptar las estrategias, los valoresy lasreglasdela
organizacion. Pero también, sin romperlas, tiene que salir fuera para apor-
tar enfoques nuevos, incluso rupturistas. Ladisciplinaen el comportamien-
to no es incompatible con lalibertad en la expresién. La disciplina es im-
prescindible en lafase de implantacion.

Espiritu ludico /Profesionalidad

La creatividad florece més vigorosa en €l juego, por eso se permiten las
bromas y las risas, pero dejando el tiempo necesario para la profesionali-
dad. Se puede y debe jugar, por tanto, en la fase creativa de generacion de
ideas.
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Improvisacion / Planificacion

Tampoco son incompatibles. Planificar es necesario, pero la planifica-
cion tiene que ser flexible para transformar 1os aconteci mientos inesperados
en oportunidades.

CIRCULOSDE CALIDADY CIRCULOSDE CREATIVIDAD

Los Circulos de Creatividad tienen notables diferencias con los Circulos
de Calidad empleados en los programas de Gestion de la Calidad Total
(TQM). Estas son algunas de | as diferencias, segin Smén Majaro:

Circulos de Calidad

Circulos de Creatividad

Identifican, analizan, resuelven pro-

blemas en €l trabgjo.

¢ Problemas relacionados con e &rea
detrabajo propia

« Se centran en productividad, calidad

y fabricacion.

Los dirige generamente el jefe de

una unidad.

« Deabgjoaarriba, e primer nivel apo-
ya pero no participa.

e Aunque es voluntario asistir, se vuel-
verutinario y pesado.

« Tiene tendencia a tratar problemas

del corto plazo.

Creatividad ademas por azar y explo-
ratoria.

Actula sobre toda la empresa.

Todo; estrategia, desarrollo de pro-
ductos, marketing...

Cualquiera con experiencia puede
dirigirlos.

La alta direccion tiene que participar
activamente.

Tratar temas de otras reas es muy
estimulante.

Pueden ocuparse de lostemas alargo
plazo.

EL BUEN GRUPO DE CREATIVIDAD,
EL ESQUEMA SIGUIENTE SE DEBE A PIERRE LEBEL

QUIEN Personas afectadas, voluntarias, que se adhieren al objetivo.

QUIEN Ningun experto interviniendo como tal.

DONDE De diferentes servicios o de diferentes enfoques.

coOMO Desaparicion delajerarquia; personas sel eccionadas, grupo heterogé-
neo; un animador.

CUANDO Personas disponibles, reuniones de dos a cuatro horas.

CUANTO Seis a ocho personas (cuatro a doce eventualmente). Todas |as perso-
nas afectadas y solo ellas.

POR QUE Para que uno o dos iniciadores decidan reunir un grupo en la busgue-
da de soluciones originales para resolver una preocupacion.
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RESUMEN

» Hemos reiterado la idea de que la creatividad encuentra su caldo de
cultivo en los grupos y equipos en los que las facultades creativas
de sus miembros se ven potenciadas de forma extraordinaria.

* Por €llo, es Util dar forma en una organizacién a un Circulo de Creati-
vidad cuyas caracteristicas son diferentes de los Circul os de Calidad,
tanto por sus miembros como por la indole de los temas de los que
deben ocuparse.

 Para garantizar la eficacia de los Circulos de Creatividad debe gene-
rarse una norma gue detalle todos los temas, desde su composicién
hasta |as reglas de funcionamiento.
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Ejercicios sobre algunas
técnicas de creatividad

TECNICA 1. ORIENTACION HACIA LOSOBJETIVOS

La Direccion esta preocupada porque la mayor parte de los directivos
Ilegan tarde a la oficina casi todas las mafianas, a pesar de las frecuentes
advertencias verbales. Sin embargo, los directivos suelen compensar con
creces esta pérdida de tiempo, trabajando largas horas después del cierre.
El problema se plantea es que los directivos cumplan la orden de la
Direccion.

Posible solucién al gercicio

L as necesidades pueden ser:

» mantener ladisciplinay respeto alas directrices de la Direccion,
* que los directivos den ejemplo de puntualidad a sus colaboradores,

« aumentar el tiempo de contacto con el personal, clientes, provee-
dores.

L os obstacul os pueden ser:
« los directivos quieren administrar su propio tiempo,

« @ trafico es muy intenso en la hora de entrada programada.

203
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L as limitaciones pueden ser:

« lapolitica de la empresa exige atender alas peticiones de los direc-
tivos,

* ¢ Sindicato de Cuadros, muy fuerte, puede plantear acciones reivin-
dicativas.

Tal vez el problema redefinido debiera formularse asi: Cémo conseguir
el maximo contacto con €l personal y los agentes externos, y que los cola-
boradores entiendan el comportamiento de los directivos.

TECNICA 2. ANALISISDE LOSLIMITES

Un ama de casa encarga a la empleada de hogar que vaya al mercado a
comprar pescado paralacomidadel diasiguiente.

Posible solucién al gercicio

Las palabras clave pueden ser mercado, pescado, dia siguiente,
precio.
» Mercado. ¢Es €l mercado de productos frescos, o un supermercado?

* Pescado ¢Pescado fresco, congelado, en conserva? ¢Se entiende tam-
bién por pescado el marisco?

« Dia siguiente ¢Tiene que ser precisamente para ese dia, o puede ser
para uno sucesivo?

* Precio ¢Qué se entiende por buen precio?

Un nuevo planteamiento del problema consiste en comprar pescado
fresco en el mercado de abastos aun precio no superior alos 12 euros el kilo,
para su consumo antes del [unes.

TECNICA 3. METAFORAS

Aplicar otras metéforas al jemplo planteado en ladescripcion de latéc-
nica, sin consultar lalista
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Posible solucién al gercicio
Estas son algunas sugerencias.
Sellevan como €l perroy €l gato

Relaciones personales

La Central habla en chino
Comunicaciones

Desafinan como una mala orquesta
Coordinacién

Antes la empresa funcionaba como un rel o]
Organizacion

Las sucursales se dedican a tirar balones fuera
Comportamiento

TECNICA 4. PENSAMIENTO UTOPICO

Se trata de replantear €l problema de que los nifios ven demasiada tele-
visién en casa, y descuidan lalectura.

Posible solucién al gercicio

(@ Enunaprimerafase, seformulan ideas utopicas, como por € emplo:

* destruir todas las televisiones de |as familias con hijos en edad escolar,

« prohibir laemision de programas infantiles,

* crear un impuesto disuasorio por la compra de un televisor,

. regalbgr libros infantiles con un valor triple del televisor entregado a
cambio.

(b) En unasegundafase, se propondran soluciones mas realistas.

« facilitar laadquisicion de libros infantiles a precios razonabl es,

« emitir solo programas culturales en las horas de mayor audiencia
infantil,

» mejorar lapresentacion gréficade los libros, y acompafiarlos de audio
0 videocasetes.
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Lareflexion anterior contribuird a nuevos planteamientos del tipo:

Coémo incrementar el interés de los jovenes por la lectura.
Co6mo conseguir una oferta editorial mas sugerente para los chicos.

TECNICA 5. EL ANALISISDIMENSIONAL

Laprensadenuncia el problemadel aumento de los niveles de inseguri-
dad ciudadana en una gran capital.

Posible solucion del gercicio

Qué

» Lainseguridad se produce por robos a personas, establecimientos y
domicilios particulares.

» Esmuy raro que se produzcan dafios fisicos en las personas.

Quién

» Afecta sobre todo a establecimientos comerciales pequefios que no
tienen suficientes medidas de seguridad.

» También a domicilios particulares.

* A personas mayores con aparente buena posicidn econdmica.

A turistas.

Para qué

* Mantener el turismo.

« Evitar lamigracion aotras poblaciones mas seguras.

Cuando

 Fundamentalmente en horas nocturnas.

 Los asatos a particulares, 1os fines de semana.

» Seintensifican los robos en periodos vacacionales.

Cuéanto
* Puede afectar aun 5% de la poblacion.
« El importe de los robos asciende a més de un milldn de euros al afio.
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Donde
 Enlas zonas urbanas alejadas del centro.

» En zonas residenciales con escasos niveles de proteccidn.

TECNICA 6. EL DIAGRAMA DE ISIKAWA

Imaginemos que tenemos un problema de ventas. Vamos a tomar como
los cuatro grandes bloques los siguientes: marketing, personas, producto y
procedimientos

Posible solucién del gercicio

La solucion puede ser la siguiente:

El diagrama de I shikawa aplicado a un problema de ventas

Marketing Gente

El personal de

Falta de dinero ventas es escaso
paralapublicidad N\ En el pasado se utilizaban
- representantes a comision

El jefe de Poco conocimiento

marketing no del producto
esta convencido No se dispone de tiem-
po paraformacion
Malas ventas
No se pudieron encontrar los Mal disefiq
canales adecuados de dIStrIbUC@ No se dispone de input
procedente de los clientes

No se esta seguro del
mercado objetivo

Cambiosy mejoras tard|'07(

Procedimientos Producto

TECNICA 7. EL ARBOL DE CAUSASY EFECTOS

Andlizar las causas y efectos del problema de no contar con el coche
propio por una averia prolongada.
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Posible solucién al gjercicio
Causas

1. El coche tiene muchos kilémetros.
1.1. Lo compré hace 10 afios.
1.2. Hago muchos kilémetros al dia.

2. No soy una conductora experta.
2.1. Aprobé el examen de conduccién por casualidad.
2.2. No tengo quien pueda mejorar mi forma de conducir.
2.3. Tampoco tengo tiempo pararecibir unas clases.

3. El trayecto que he de recorrer esta en muy mal estado.
3.1. Hace mucho tiempo que no reparan la carretera.
3.2. El climano es nada bueno.

Consecuencias

1. Tendré quetomar un taxi parair al trabajo.
1.1. Gastaré mucho dinero parami presupuesto.
1.2. Tal vez no lo encuentre todos los dias.

2. No puedoir en coche a Toledo aver amis primas.
2.1. No podré llevarlas de excursién a Extremadura en el coche.
2.2. Tendré queinvitarlas al vigje en autobus.
2.3. Tendremos menos posibilidades de desplazarnos.

3. Tendré que hacer recorridos apie.
3.1. Serabueno parami salud.
3.2. Conoceré mejor algunas zonas de la ciudad.
3.3. Ahorraré dinero.
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TECNICA 8. LOSSISTEMAS DE RELEVANCIA
O PERTINENCIA

Construir un sistemabinario afiadiendo planteado en ladescripcion dela
técnica el problemade la politica general de marketing.

Posible solucién al gercicio

Aumentar el nimero de clientes

Mejorar los sistemas actual es de promocion Desarrollar nuevos métodos ¢Por qué?
[ [ . eJ 1 .
Nueva agencia Meor Diferentes  Publicidad Declaraciones  ;Cémo?
depublicidad posicionamiento medios de enTV de prensa
delaimagen comunicacion
-€ «Opportunity interface» »
Mantener |alealtad Eliminar los Introducir I dentificar Identificar
alamarcacon compradores de nuevos nuevos nuevos
clientes de muchas nivel bajo productos segmentos de compradores de
compras altos beneficios gran volumen
Clientes actuales Desarrollo de Nuevos clientes
productos y segmentos de
mercado
I | I
Politica general
de marketing

TECNICA 15. KEPNER TREGOE

Analizar el problema de una empresa de cosmética que lanza un nuevo
perfume a mercado y no alcanza sus objetivos de venta.
Posible solucién al gercicio préctico

1. Seidentifican las areas-problema, comparando |os resultados reales
con los esperados:

* un 60% de las ventas previstas,
» gran desmotivacion de lared de ventas,
* beneficios un 20% de los esperados.
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. Losproblemasfundamental es son ladisminucion ddl beneficioy lades-

motivacion de lared de ventas. Este es @ problema que se selecciona

. El problema se describe en los términos siguientes:

» Los vendedores y tiendas tienen una moral muy baja, cuando
habian tenido mucho entusiasmo por el lanzamiento del producto.

« Especialmente, estén desmotivados |os vendedoresy lastiendas de
las grandes capitales, donde |0s objetivos de venta eran mas altos.

. El problema de la desmotivacion no es por la bagja calidad del pro-

ducto; lared cree que es un problema de mala orientacion del mar-
keting.

. El problema pudo haber sido causado por:

* una campafa de publicidad ineficiente,
¢ una campafia de publicidad poco agresiva,
 Un precio poco g ustado.

. Tal vez las causas de todos estos problemas haya que encontrarlas en

gue laDireccion de Marketing no comentd nada, ni conlared, ni con
los clientes potencial es adquirentes del producto.

. Se comprueba que, en efecto, la red tiene un conocimiento mejor de

las exigencias del cliente, que el Departamento de Marketing.

TECNICA 18. SOLUCION CREATIVA DE PROBLEMAS

El crecimiento de la empresa ha supuesto el aumento de directivosen la

fabrica. El aparcamiento tiene unas plazas limitadas. No es posible que pue-
dan aparcar todos los directivos en el espacio disponible.

Posible solucion al gjercicio practico

1. Busgueda de hechos

 Hay 50 directivos actualmente en la fabrica.
 Solo hay 40 plazas disponibles de aparcamiento.
» Hay nuevos directivos de mayor nivel de los que habitual mente apar-

caban.
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2. Busgueda del problema

» Si se decide que solo apargquen los directivos de primer nivel, no po-
drén aparcar los que lo hacian hasta ahora.

Prohibir aparcar alos que lo hacian habitual mente generara una situa-
cion de descontento.

 Los nuevos directivos de mayor nivel se sentirdn molestos porque
aparcan otros de nivel inferior.

3. Busqueda deideas

Alquiler de un terreno contiguo alafabrica.

Sortear |as plazas todos | os afios entre los directivos.
e Aparcar 9 meses cada directivo y durante 3 meses no aparcar.

» Pagar un medio de transporte a los que no tengan plaza de aparca-
miento.

* Cerrar € aparcamiento de directivos.
 Cobrar unatasa por €l uso del aparcamiento.

Delas que se han seleccionado, la1.2 la2.2y la3.2
4. BUsgueda de soluciones

Se desarrollan varios criterios para seleccionar laidea a transformar en
una solucién:

« Satisfaccion del directivo.
 Coste razonable parala empresa.
» Equidad.

Laidea que parece responder mejor a los tres criterios es la segunda, si
bien atiende més alos criterios 2.°y 3.2 que a 1.°

5. Busqueda de la aceptacion
Hay que convencer alos directivos de que lal.2y la4.2idea, son caras

paralaempresa, que la 5.2 es demasiado radical y que la 6.2 puede plantear
problemas legales.
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Se propone que los directivos discutan y voten por la solucién propues-
tay esta sea aprobada por una amplia mayoria.

TECNICA 26. METODO SCAMPER

Un equipo de proyecto para la creatividad quiere encontrar ideas para
mejorar |as técnicas de venta. Ha descompuesto el problemaen fases, unade
las cuales es la prospeccion.

Se pregunta qué cuestiones pueden plantearse para esta fase.

Posible solucién al gercicio

Esta es una sugerencia:

¢Con qué procedimiento puedo sustituir al actual de prospeccion de
clientes? Por gjemplo, venta por teléfono, que no hago ahora.

¢Con qué otro procedimiento puedo combinar la prospeccion? Por
gjemplo, con lafase de seguimiento de la venta, para ofrecer produc-
tos complementarios.

¢Como puedo copiar o adoptar los métodos de prospeccion de mis
competidores?

¢Como puedo alterar o modificar la forma en que hago la prospec-
cion? Por giemplo, con focus groups en vez de visitas a las empresas
delos clientes potenciales.

¢Como puedo magnificar o afiadir algo a la forma en que hago la
prospeccion? Por ejemplo, dedicando més tiempo a las entrevistas
personales.

¢Como puedo utilizar la prospeccion para otros usos? Por gemplo,
paramejorar las relaciones de mis vendedores con los clientes.

¢Qué puedo eliminar de la forma en que hago la prospeccién? Por
gjemplo, eliminar los obsequios alos clientes.

¢Qué reordenacién puedo hacer de los procedi mientos de prospec-
cion? Por gjemplo, cambiar la secuencia y €l orden de algunas
fases.
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TECNICA 27. OJOSLIMPIOS

Vd. tiene el problema de que no encuentra nuevos productos que incor-
porar a su catalogo de suministro de objetos de escritorio a empresas. In-
corpora a un grupo de trabajo a unas personas sin conocimientos del proble-
ma. ¢Qué ideas pueden aportar?

Posible solucién al gercicio

« vender servicios de limpiezaalas oficinas,

« hacer seleccion de personal,

« vender servicios de mantenimiento de equipos informéticos,
« vender entradas de f(tbol y toros a personal,

* vender informes comerciales,

« vender servicios de seguridad alas oficinas...

TECNICA 29. CARPETA DE DIBUJOS

¢Cudles son las sugerencias que evocan | os siguientes dibujos cuando se
trata de buscar ideas para hacer que nuestros directivos se ocupen méas de su
formacion?

« partido de futbol (imagen de un gol),

« catedral de Ledn,

« tropas avanzando en €l frente,

* inauguracién de un jardin,

 anuncio de un teléfono movil.

Posible solucién al gjercicio
Estas pueden ser agunas de las sugerencias
* Partido de fatbol.

Vender ideas de formacion para equipos de trabajo con metas especi-
ficas.
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 Catedral de Ledn.
La formacion como cultura 'y camino a la excelencia.

 Tropas avanzando en € frente.
Hacer obligatoria la formacion de directivos.

* |nauguracion de un jardin.
La formacion como principal via de desarrollo personal.

 Anuncio de teléfono movil.
Desarrollar programas de formacion a distancia.

TECNICA 31. COCA-COLA

Un equipo de jubilados desea poner en marcha un centro de servicios
paralatercera edad.

Posible solucién al gercicio

Fase 1. Busqueda deoportunidades

Hay que combinar atributos como los grupos de edad de los posibles
clientes, lalocalizacion geogréfica, lasalud y formafisica, laformacion cul-
tural, el nivel derenta, laideologiapoliticay religiosa, pensando en posibles
productos y servicios para combinaciones de estos atributos.

Fase2. Evolucion delasformas

Se puede pensar en unalista que incluyera:

* ensefianzas para utilizar aparatos electrodomeésticos (microondas, vi-
troceramica),

« formacién para el mangjo del ordenador y de internet,
* instrucciones para grabar videoy DVD,

* visitas guiadas |ocales amuseos y zonas histdricas,

* clases de cocina para hombres,

* vigies azonas turisticas,

* servicio de librosy CDR adomicilio,
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* instrucciones para pequefias reparaci ones domésticas,
* servicio de reparaciones domésticas, etc.

Fase 3. Expansion de los conceptos

Puede pensarse en diversos paguetes diferenciados de servicios, como
los que supongan desplazamientos del domicilio, los relacionados con acti-
vidades que pueden realizarse en casa, los de indole cultural y artistica

También pueden hacerse paquetes diferenciados para parejas que cuen-
ten con los niveles méximos de pension.
Fase4. Desarrollo delosconceptos

Se da preferencia a las actividades mas seguras y que supongan menor
esfuerzo fisico y mental, aquellas que puedan realizarse conjuntamente con
lapargjay las de menor coste.

TECNICA 32. SUMMIT

Afiddanse a la lista incluida en la descripcion de la técnica posibles
actuaciones de otros persongjes como Henry Ford, Dwight Eisenhower,
Adolfo Hitler, Ortega y Gasset.

Posible solucién al gercicio
 Explicar las consecuencias negativas de su actitud para la mejora del
rendimiento de la empresa (Henry Ford).

 Aplicar estrictamente las medidas disciplinarias que se hayan esta-
blecido en la empresa (Dwight Eisenhower).

« Despido automatico del Director de Finanzas (Adolfo Hitler).
» Encuentro en profundidad para conocer los motivos y llegar a una

situacion razonable (Ortega y Gasset).
TECNICA 38. METODO MORFOLOGICO DE ZWICKY

Diséfiese un paral el epipedo que tenga en las aristas las tres dimensiones
més importantes de un embalgje.
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Posible solucion al gjercicio practico

Cubo

Esfera
Cilindro

Cono
Tetraedro
Hexaedro
Paralelepipedo
Rombo

Forma de cojin

acerd\ \ \ \ \ \ \ N\

Tabld\ \ \ \ \ N\ N\ \ N\
Laminado papel/plastico\  \ \ \ \ \ \ \ \

Gas,

Polvo
Papel\ 1\ \ \ \ \ \ \ \

Pasticos\ \ \ 1\ \ \ \ \ \
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TECNICA 39. CIRCUNRELACION
Buscar ideas para nuevos servicios con la combinacion:

salas de cine + convenciones + teatro

Posible solucién al gercicio

Unaidea puede ser ofrecer alos directivos que asistan a convenciones de
empresa peliculas basadas en obras de teatro clésico.
TECNICA 61. METODO DEL BALANCE

Analizar las ventgjas y desventajas de utilizar el método del balance.
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ASPECTOSPOSITIVOS

ASPECTOSNEGATIVOS

1. Beneficios tangibles
(+) y pérdidas (-) pa
rauno mismo

2. Beneficios tangibles
(+) y pérdidas (-) pa-
raotros

3. Autoaprobacion (+)
0 desaprobacion (-)

4. Aprobacion socid (+)
0 desaprobacion (-)

Muestra consecuencias de al-
ternativas; ayuda a estructu-
rar el problema; ayuda al se-
guimiento.

Igual que lo anterior.

Me sentiré mejor sabiendo
gue ha intentado investigar
sisteméticamente las conse-
cuencias de las alternativas.
Tendré méas confianza en mi
decision final.

Impresionara aotros ver que
me esfuerzo en considerar
competa y extensamente las
consecuencia de todas las al-
ternativas.

» Consume tiempo
 Posibilidad de alguna pér-
dida de espontaneidad

Igual que lo anterior.

Tendria la impresién de ser
demasiado analitico.

Algunos se preguntaran por
gué necesito hacer una hoja
de balance para decidir; qui-
z4s se vea como un signo de
debilidad.

TECNICA 62. EL ABOGADO DEL DIABLO:
BRAINSTORMING INVERSO

¢Qué argumentos hay pararechazar laideade dar un premio anual alas
personas que no hayan perdido ni una sola horaen €l trabagjo, de formajus-

tificada o no?

Posible solucién al gercicio

» No todo & mundo tiene la misma salud.

* No todo el mundo vive cerca del trabgjo.

* No todo el mundo tiene medios de transporte adecuados.

» Es masimportante la productividad que la asistencia permanente.

» ¢Qué ocurre con los que se van antes de acabar € afio?

 Debe especificarse qué tipo de premio.
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TECNICA 65. LOSSISTEMAS DE PONDERACION

Un restaurante de propiedad familiar tiene problemas para superar la
caida de la facturacion.

Posible solucién al gjercicio

seescriben, enlinea, cinco solucionesaevauar (mejorar lacomida, etc.),

se escriben en columna, |os resultados que se quieren lograr con estas
soluciones (recuperar clientes perdidos, etc.),

se pondera el efecto de la solucién sobre e resultado requerido (4,
sobre atraer nuevos clientes),

se pondera laimportancia del resultado paralaresolucién del proble-
ma (5, parala creacion de un pargue de clientes habituales),

se multiplica el efecto por laimportancia (segundas subcolumnas),

se escriben las desventgjas de cada posible solucién, atribuyéndole un
valor negativo,

se calculad valor total (64 paralamejoradel servicio que parece ser
lamejor).

RESULTADOS REQUERIDOS
POSIBLES Recuperar clientes |  Atraer nuevos | Crear unparquede | DESVENTAJAS(-) | VALOR
SOLUCIONES perdidos (4) clientes clientes habituales TOTAL
4 (©)
Mejorar la 5 20 4 16 5 25 Costes -3 58
comida de mejores
productos
Mejorar el 5 20 5 20 5 25 Volver a -1 64
servicio formar a
personal
Cambiar 3 12 5 20 4 20 Cuidadosa | -1 51
el menu planificacion
regularmente necesaria
Ampliar 3 12 4 16 4 20 Gastos -3 45
lashoras de generales
apertura aumentados
Crear unalista 2 8 0 0 5 25 Costevs. -1 32
de «mailing» respuesta
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TECNICA 66. LA VOTACION EN ABANICO

Setratade unafamilia(padre, madre e hija) que tienen que decidir sobre
una marca de lavadora. Tienen dos opciones, lamarcaA y laB. Ladistribu-
cion de votos esla siguiente:

DAN
RECIBEN Padre | Madre | Hija
Padre - 10 -
Madre 60 - 60
Hija 30 40 -
MarcaA 10 10 30
MarcaB - 40 10
Suma 100% | 100% | 100%

Posible solucién al gercicio

Las primeras distribuciones de votos arrojan los siguientes resultados:

Votos Padre Madre Hija MarcaA MarcaB

% asignado 0+10+0 60+0+60 30+0+40 | 10+10+30 40+10

Suma 10 120 70 50 50

% asignado 0+12+0 6+0+42 3+48+0 1+12+21 0+48+7

Suma 12 48 51 34 55

% asignado | 0+4,8+0 | 7,2+0+30,6 | 3,6+19,2+0 | 1,2+4,8+4,3 | 0+19,2+5,1

Suma 4.8 37,8 22,8 21,3 24,3
105,3 129,3

TECNICA 67. MATRIZ DE PRIORIZACION

Priorizar las cualidades profesionales del profesor de una Escuela de

Negocios.
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Posible solucion al gjercicio practico

g (4]
88|y T
o o
) S g S| g | 8
MATRIZ DE PRIORIZACION 2|12 |8 |= |3
o g S s X > Orden
ElE |23
g | 2|8 8
|8 (2|8 |2
o O [ o i
Conocimiento del tema 20 10 20 5 21 | 335 | D
Cualidades didacticas 10 5 5 5 25 1399 | 1
Titulos profesionales 2 2 5 5 10,3 | 16,4 3
Presenciafisica 2 2 2 2 08 | 1,3 5
Empleo de audiovisuales 2 2 2 2 56 | 39 4
105| 16 | 154 | 20 | 152 | 10,5 | 100

TECNICA 68. ANALISISDE PROBLEMASPOTENCIALES

Una empresa de consultoria y formacion quiere establecerse en Portugal.

Posible solucién al gercicio

PROBLEMAS Probabilidad | Gravedad EXTRATEGIAS Coste | Probabilidad

POTENCIALES PREVENTIVAS reducida
Dlosmsigiee | o | a | Grmese | 4 | o
gd?ac SS a(i;"n[;:untrad socio 50% A ggr&%r:};;on socios B _
T B L P
Ia_lgs e;ﬁr;sz.g:géa seniegan 70% M gttrjiarmcg:\j,l‘aléores de M 40%
Pt | | 4 |pomeenmen |, [ g
Qgcip;a;?anciﬁ:l 20% M gga;‘tr;c‘?%ﬂ Po para M 5%
portugués
lommomtanen | e | | Ssmwnew | g | o
foomamirds | | o |ARmemsoe )y |
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TECNICA 69. PLANIFICACION DE CONTINGENCIAS

Mi Director de Ventas, |a persona fundamental en la organizacion, pue-
de abandonar la empresay trabajar con mi competidor mas importante.

Posible solucién al gercicio

Sefiales de alarma

» Habla demasiadas veces con €l competidor.

» Me llegan comentarios sobre su descontento.

* No he podido aumentarle el sueldo desde hace dos afios.

Estrategias cautelares

» Mejorar €l trato y las relaciones personales con €.
» Mantenerle permanentemente informado.

* Consultarle en todas | as decisiones importantes.

Estrategias preventivas

* Ofrecerle participacion en los beneficios.
 Ofrecerle puesto de Consgjero en una participada.
* Estudiar posibles sustitutos.

Estrategias reactivas
 Contactar con los posibles sustitutos.
* Contratar a un candidato idéneo.
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Ejercicios paraliberar
|a capacidad creativa

EJERCICIOS PARA EXPANDIR LA MENTE

Los gercicios siguientes no sirven para resolver problemas, ni para
crear nuevos conceptos, sino para liberar su capacidad creativa. Estan agru-
pados por orden de complgjidad. Estos jercicios se deben aH.J. Harrington
y RP. Reid Jr.

(a) Ejerciciosdedificultad baja

La mente en dos minutos

1. Siéntese enfrente de un reloj, con un segundero.
2. Concéntrese Unicamente en € segundero.

3. Si pierde concentracion, comience de nuevo.

Lamarca
1. Siénteseen un sitio tranquilo con un 1apiz y una hoja de papel.

2. Durante 3 minutos, dibuje lentamente una linea recta horizontal,
concéntrese en la punta del |4piz.

3. Cada vez que su concentracion se algje de la punta del 14piz, dibuje
unamarca.

223
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El alfabeto
1. Pienseen € afabeto.
2. Cuente el nimero de letras mayUsculas que tienen lineas curvas.

3. Cuente & nimero de letras mindsculas que tienen lineas rectas.

Los nimeros

1. Recitelos nimeros pares de 2 a 100.

2. Recitelos nimeros pares de 100 a 2.

3. Repita ambos pasos, pero con los multiplos de 3.
4

. Repitaestafase paralos multiplosdel 4 al 9.

La cancion infantil

1. Memorice la cancion «Tres hojitas, madre...».

2. Recitela, numerando cada palabra.

3. Recitela, diciendo € niimero de cada palabra antes de decirla.

Objetos corrientes

1. Seleccione dos objetos de su escritorio.

2. Estudielos durante un minuto.

3. Estudie dos o tres cambios que podrian hacerlos més efectivos.

Creatividad personal

1. Relacione las dos ideas més creativas que haya tenido, que se hayan
implantado.

2. Digatres cosas que podrian hacerle més creativo en el trabajo.
3. Digatres cosas que podrian hacerle mas creativo en casa.

(b) Ejerciciosdedificultad media

Andlisis de ideas chocantes

1. Lleve consigo unahoja de papel para anotar cada idea chocante que
No pone en practica.
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2. Reviselalistaal fin del dia, anotando aquellasideas que no debieron
haberse rechazado.

3. Escribalas razones por las que las ha rechazado.

4. Selecciones de 3 a 6 ideas que todavia crea que son malas, indican-
do lo bueno de ellas, y cdmo podrian cambiarse en algo positivo.

Dibujos que estimulan la creatividad

1. Ojeedgunasrevistasy recorte unas cuantas fotos o dibujos de gen-
tey situaciones algo ambiguas.

2. Seleccione a azar tres o cuatro dibujos /fotos.
Imagine una narracién en relacién con las fotos.

Palabras que estimulan |la creatividad

1. Escribaen tarjetas nombres interesantes, uno por tarjeta.

2. Sague del mazo, cinco tarjetas al azar.

3. Cree unahistoria empleando los nombres descritos en |as tarjetas.

Diferenciasy semejanzas

1. Bargelastarjetasdel gercicio anterior.

2. Cojadostarjetas al azar.

3. Hagaunalista de las cosas que tienen en comin y las que son dife-
rentes.

Otras aplicaciones

1. Seleccione unatarjetaal azar del blogue.

2. Piense en aquello paralo que se utiliza norma mente.

3. Piense en otras posibles aplicaciones.

I nformes de progreso creativos

1. El fin de semana, prepare un informe de progreso utilizando de3a5
cartas.

En lamitad inferior, escribalo que hizo durante la semana.
En el dorso, escribacémo sesintié en € trabajo y con los resultados.
Describa lo que hard la proxima semana para hacer mejor |as cosas.
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(c) Ejercicios complejos

Sofiando en color
1. Seleccione unas hojas de papel de varios colores brillantes.

2. Antes de acostarse, mire intensamente una hoja de color durante
5 minutos.

3. Apaguelaluzy trate de visualizar en su mente el color durante 5 mi-
nutos.

Utilice cada noche un color diferente.
Una vez que se acostumbre a visualizar colores, haga combina
ciones.

Registro de las actividades de la noche

1. Tengaenlamesillade noche un block y un boligrafo para anotar las
ideas gque se le ocurran durante la noche.

Cuando se le ocurra unaidea, anétela enseguida.

3. Anote en un gréafico € nimero de ideas que se le ocurren a la se-
mana.
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14 ejercicios practicos
sobre creatividad

EJERCICIO 1. ¢QUE LEE AQUI?

EJERCICIO 2. ¢QUE LEE AQUI?
vy ¥
BRI DA BN

EJERCICIO 3. (QUE SE VE EN ESTA FIGURA?

227
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EJERCICIO 4. ;Y EN ESTA OTRA?

EJERCICIO 5. ¢ESTO ESUNA PIPA?

Ve

Ceci n’est pas une pipe

EJERCICIO 6. DIBUJE 3 LINEAS RECTAS DE UN LADO A
OTRO DE ESTA FIGURA, PARA DIVIDIRLA
EN AREAS QUE SOLO CONTENGAN CORA-
ZONESO ESTRELLAS
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EJERCICIO 7.UNIRLOS 12 PUNTOSCON 5LiINEASRECTAS

EJERCICIO 8. UNIR LOS16 PUNTOSCON 6 LINEASRECTAS
o o L o

EJERCICIO 9. DISENAR UNA PIEZA QUE ENTREEN LOS3
ORIFICIOSDE LA COLUMNA, TAPANDO TO-
TALMENTE EL ESPACIO

A
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EJERCICIO 10. ;.COMO PUEDE SEPARARSE LA PIEZA SU-
PERIOR DE LA INFERIOR?

N\

S 1

N

EJERCICIO 11. ;.CUAL ES EL SIGUIENTE TERMINO DE
ESTA SERIE GRAFICA?

B0

EJERCICIO 12. ¢QUE LEY SIGUE ESTA SERIE DE NUME-
ROS? ESMUY SENCILLA...

0 5 42 9 8 617 31

EJERCICIO 13. EN UN MINUTO, ESCRIBA LAS APLICA-
CIONESDE UNCLIP

EJERCICIO 14. SUME LOS 100 PRIMEROS NUMEROS SIN
CALCULADORA
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Soluciones alos 14 gercicios
sobre creatividad

EJERCICIO 1
Se leerala palabra WEST.

EJERCICIO 2
Se puede leer FLY (volar) WIN (ganar).

EJERCICIO 3

Fijese bien: unaanciana... y unajoven.

EJERCICIO 4

Dos caras enfrentadas y una vasija.

EJERCICIO 5

Esta eslasolucién:

Lamayoria de las personas contestan con rapidez «una pipa», aunque se
dan cuentade que hay un texto que dice «esto no es una pipa». ¢Qué puede ser
entonces? Algunas respuestas podrian ser: «un zapato de sefiora, un saxofén,
un grifo, medio mostacho...» ¢Qué ocurre? Que alguien piensa: «esto debe ser

231
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un cuadro de alguin artista excéntrico de tipo surrealista». En efecto, € cuadro
en cuestion se llama «La trahison des images», y es del pintor belga René
Magritte. Bien ¢y qué? Alguien argumenta que |os pintores surredlistas esta-
ban algo mal de la cabeza y pintaban cuadros provocativos, pero sin sentido.

EJERCICIO 6

Estaeslasolucion

EJERCICIO 7

Esta es una solucién

EJERCICIO 8

Esta es una solucién
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EJERCICIO 9

Esta es una solucién

EJERCICIO 10

Esta es una solucién
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EJERCICIO 11

Cada figura es medio digito, adosado de forma inversa.

EJERCICIO 12

L os nimeros estan escritos en riguroso orden alfabético (es otro giemplo
de barrera autoimpuesta) ¢son nimeros? Solo pensamos en NUmeros.

EJERCICIO 13

Esta esunabrevismalista

01. Unir papeles 11. Pinchar una aceituna, etc.
02. Llavero 12. Hacer cadenas
03. Mondadientes 13. Abrir cerraduras
04. Rascador 14. Colgar etiqueta
05. Regla 15. Ensefiar cdmo ser creativo
06. Perforar 16. Como amarracos
07. Para quitar algo de un teclado 17. Limpiarselasoregjas
08. Limpiarselas ufias 18. Sustituir aun boton
09. Jugar paravencer € estrés 19. Sujetar el pantal6on para ir en
10. Poner en horaun reloj bicicleta
20. Molestar aalguien

EJERCICIO 14

Observe qué ocurre con la serie

1 2 3 4 ... 50
100 99 98 97 ... 51

101 101 101 101 ... 101

Todos suman 101. Luego 101 x 50 = 5.050
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Cuestionarios

CUESTIONARIO SOBRE CREATIVIDAD

EN RELAC[ON CON LA CREATIVIDAD, LAS PREGUNTAS, LOS
ESTADOS DE ANIMO... y los elementos de respuesta.

Con ocasién de formacion en los métodos de creatividad o de puestaen
marcha de grupos de creatividad, las preguntas surgen mas o menos sis-
teméticamente. He aqui algunas de | as respuestas posibles. Lalistase debea
Joseph O’ Connor y lan McDermott.

Preguntas Respuestas

¢Soy tan mal creativo que se me pro-
pone una formacion en los métodos
de creatividad?

No, porque si fuese fundamental-
mente malo, ninglin método resul-
tarfadtil paravolverlo un buen crea-
tivo.

Ya que yo invento y tengo mis mé-
todos, ¢por qué conocer 0 emplear
otros?

Porque un atleta es mucho mejor si
aprende autilizar los métodos, las he-
rramientas y los accesorios estudia-
dos por los especialistas.

La invencion es el resultado de re-
lampagos incontrolables, esponté-
neos. Es un tema de personasy no de
grupos.

Todo genio es alin mas grande si esta
reforzado por otros cerebros, aungque
sean més modestos.
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Preguntas

Respuestas

¢Por qué producir en cantidad? ¢No
vale més una idea buena que cien
mediocres?

Seguramente si, pero la experiencia
demuestra que para tener una bue-
na idea que conduce a realizacio-
nes practicas, hacen falta muchas
otras.

JPor qué la aplicacion de determina-
do método ha degjado escapar alguna
solucién siendo bien conocida por los
especiaistas?

Porque el método coloca al grupo de
trabajo fuerade caminostrillados. Lo
conocido no esta perdido.

¢Conaultar un diccionario a azar no es
mejor que unasesion de brainstorming?

No, porque en el brainstorming los
participantes dice lo que les pasa por
lacabeza, no importaqué, y lo eligen
enseguida, no importa cémo.

¢Por qué no se haobtenido tal tipo de
resultado (fuera del objetivo)?

Porque €l tren de los objetivos en €l
gue Vd. estd montado no va en esa
direccion.

¢No es posible trabgjar de otraforma
perdiendo menos tiempo? (pregunta
hecha por personas en aprendizaje)

El tiempo invertido en el trabajo ha
sido, en una parte importante, en el
aprendizaje. Todo el mundo conoce
las reuniones que solo han sido
tiempo perdido porgque no han con-
ducido a nada, mientras que en gru-
po si.

¢Diez personas encerradas en una
sala, sin método, no producirian lo
mismo?

Para afirmarlo hace falta creerlo, pe-
ro esto no se havisto jamas.

Nosotros hemos obtenido resultados
interesantes; pero ¢no se habria podi-
do conseguir o mismo comparando
las ideas de los expertos y perdiendo
menos tiempo?

Puede ser, pero ¢por qué |los expertos
gue estan yareunidosy que han dedi-
cado ya mucho tiempo no han llega-
do a este resultado?
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CUESTIONARIO SOBRE LA «SERINDIPITY»

Este cuestionario fue disefiado por Alan G. Robinson y Sam Sern.

+ ¢Cada empleado en su empresa es consciente de que |a serendipity juega un
papel en los actos creativos?

* ¢Puedeidentificar accidentes afortunados en su organizacion que han condu-
cido a actos creativos?

* ¢l os empleados en su empresa saben que cada excepcion es una oportunidad
gue no debiera dejarse de lado?

» ¢Qué esta haciendo su empresa para aumentar la frecuencia de accidentes
afortunados que podrian concudir ala serendipity?

 ¢Puede identificar politicas especificas 0 practicas en su empresa que pro-
mueven un énfasis en laaccidn y experimentacion?

» ¢Qué politicas o précticas estdn en contra de estaidea?

* ¢Qué esta haciendo su empresa para aumentar la probabilidad de que un acci-
dente potencia mente afortunado pueda encontrarse con la sagacidad?

* ¢Caddaempleado en su empresa ha pasado por todos | os puestos paralos que
se encuentra calificado?

* ¢Su empresa apoya las oportunidades para que todos |os empleados desarro-
[len destrezas en &reas no relacionadas con sus tareas actual es?

* ¢Hay un potencial humano redundante en su organizacién? Piense en uno de
sus colegas. Haga una lista de |os conocimientos o destrezas que no esta uti-
lizando su empresa. Piense sobre en qué medida este potencia no utilizado
puede jugar un papel en un acto creativo.

EL CUESTIONARIO PERSONAL SOBRE INNOVACION.

Se debe a lvan Graviloff y Bruno Jarroson.

Responda a este cuestionario tomandose su tiempo, sin contestar nece-
sariamente a todas las preguntas. Deje, segun el caso, trabajar a su inteli-
genciay sumemoria.

Recuerde una buenaidea que haya tenido.
¢Podriadecir cual eslamejor idea que usted cree haber tenido?
¢Tiene que resolver muchos problemas?

cTiene usted...?

A w D PF
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5.

* menos soluciones que problemas?
* exactamente tantas respuestas como preguntas?
» mas soluciones que problemas?

¢Tiene usted laimpresion de encontrar rapidamente las respuestas

alos problemas que desea resolver?

6.

10.
11.
12.

13.
14.

Cuando usted se plantea un problema:

» ¢c6mo lo formula?
* ¢en qué momento encuentra respuesta?
« ¢al cabo de cuanto tiempo encuentra respuestas?

Diria que es usted:

* nada creativo,
* Un poco creativo,
* muy creativo.

¢Piensa que sufre de falta ce creatividad?

Si es afirmativo, ¢como se hace sentir esta falta de creatividad?
¢Coémo describiria a un individuo altamente creativo?

¢Hace cosas originales? Dé algunos g empl os.

¢Hace participar alos que le rodean en la resolucién de sus pro-
blemas?

¢Como procede?
¢Cudl es seguin usted la mejor definicidn de creatividad?
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Citas para recordar

ESOSENTRANABLES PROFETAS...

Wilbur Wright (pionero de la aviacién americana, 1908).

v/ Confieso que en 1908 le dije a mi hermano Orville que el hombre no
volaria hasta transcurridos 50 afios. Desde entonces desconfio de
mi mismo y evito hacer predicciones.

H. G. Wells (novelista britanico, 1901).

v/ Tengo que confesar que mi imaginacién rechaza ver a un submarino
haciendo otra cosa que hundirse en el mar, y hacer trabajar duro a
latripulacién.

Mariscal Foch, 1911.

v/ Los aeroplanos son juguetes interesantes, pero no tienen ningun
valor bélico.

Presidente del Michigan Savings Bank.

v El caballo seguird, pero € automdvil es sdlo una novedad, una
moda.

Harry Warner, de Warner Brothers, 1980.

v/ ¢Quién quiere oir hablar a los actores?

239
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Kenneth Olsen, fundador de Digital Equipment.
v/ No hay ninguna razén para tener un ordenador en casa.

Joseph Daniels, Secretario de Marina, 1922.

v/ Nadie puede esperar que los japoneses asesten inesperadamente un
golpe a nuestras posiciones del Pacifico. La radio hace imposiblela
sorpresa.

William Orton (Presidente de Western Union, rechazando la oferta de

venta que le hizo Alexander Graham Bell de su compafiia telefonica).

v ¢Qué uso podra hacer una empresa de un juguete eléctrico?

Popular Mechanics (1949).
v/ Losordenadores en €l futuro quizas pesen solo tonelada y media.

Lord Kelvin (matematico y fisico, Presidente dela Royal Society, 1987).
v/ Laradio no tiene futuro.

Darryl F. Zanuck (Director de 20th Century Fox, 1946).

v/ Latelevision no seré capaz de permanecer en el mercado que capta
después de seis meses. La gente se cansara de estar todaslas noches
mirando una caja de madera.

Lang G. MacDonald (cirujano de Los Angeles, 1963).

v/ Paralamayoria delas personas, € tabaco tiene efectos beneficiosos.

Lord Kelvin.
v/ Maquinas volantes mas pesadas que € aire son imposibles.

LA FUERZA DE LA RAZON

Lee lacocca.
v/ Hasta que no se es el nimero 1, hay que innovar.

Luis Pasteur.
v/ Lainspiracion es el impacto de un hecho en una mente preparada.
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Ann Landers.

v/ Dios nos dio dos extremos, uno para sentarnos, y otro para pensar.
El éxito depende de cuél usemos més.

Sephen Leacock.

v/ Creo mucho en la suerte. Y he descubierto que cuanto mas intensa-
mente trabajo mas suerte tengo.

Napoleon Hill.

v/ Lo primero es pensar. Luego, organizar ese pensamiento en ideasy
planes. Después la transformacién de los planes en una realidad. El
comienzo, pues, esta en la imaginacion.

H. James Harrington.

v/ Erasolounbloque de piedra al sol hasta que Miguel Angel paso por
alli y vio que dentro estaba David deseando ser liberado.

Glen Hoffherr.

v/ Unaidea es solo una idea hasta que se hace algo con ella. O haces
algo 0 no eres creativo.

Henry Ford.

v/ Tanto si piensas que puedes como que no puedes, tienes razon.

Thomas A. Edison.
v/ Hay un modo de hacerlo mejor. Encuéntralo.

Roger Van Oech.

v/ No es posible resolver los problemas de hoy con las soluciones de
ayer.

Earl Nightingale.

v Es muy malo que en las escuelas publicas no sea una asignatura
obligatoria. Es malo tener que recordar, no que pensar.

Peter F. Drucker.

v/ Lo que se exige a nuestras capacidades creativas se duplica cada
generacion.
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Oliver Wendez Holmes.

v/ Una mente tensionada por una nueva idea jamas vuelve a su dimen-
sién original.

Tom Peters.

v ¢lLargo plazo? Probablemente los préximos 10 minutos.

Kenichi Ohmae.

v/ El euro no es mas que un timido inicio.

Rosabeth Moss Kanter.

v/ Las punto.com pasan del nacimiento a la vejez (a veces a la muerte)
antes de que la empresa tradicional invente una nueva estrategia.

Gary Hamel y C.K. Prahalad.
v El futuro no esla extrapolacion del pasado.

Peter Drucker.
v/ Todo €l valor procede del poder de la inteligencia.

John Maynard Keynes.
v/ Loinevitable rara vez sucede, eslo inesperado o que suele ocurrir.

Georg Rollenhagen.

v/ No pasa de ser un pobre ratén el que solamente conoce un agujero
para escapar.

Moliére.

v/ Laimprovisacion esla verdadera piedra de toque del ingenio.

Benjamin Franklin.
v/ Descubrir la ocasiéon no es dificil: lo dificil esdescubrirla € primero.
v/ No hefracasado, he encontrado diez mil soluciones que no funcionan.

Isaac Asimov.

v/ En ciencia, la frase mas apasionante de escuchar, la que anuncia
mas descubrimiento no es «j Eureka!», sino «j Es divertido!».
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Pablo Picasso.

v/ Todo lo que se puede imaginar esreal.

v/ Los ordenadores son indtiles. Solo dan respuestas (¢0 es de
Einstein?).

Abraham Maslow.

v/ Cuando la Unica herramienta que se posee es un martillo, cada pro-
blema empieza a parecerse a un clavo.

Platon.

v/ Lanecesidad esla madre de la invencion.

Tomas Edison.

v/ iDemonios, aqui no hay reglas! jEstamos tratando de conseguir
algo!

Scott Torpe.

v Imposible significa que no se ha encontrado todavia la solucion.

v El cerebro esun érgano maravilloso. Empieza a funcionar en el mo-
mento en que uno se levanta por la mafana, y no se detiene hasta
gue uno llega a la oficina.

Lilly Tomlim.

v/ El problema de una carrera de ratas es que, aunque ganes, sigues
siendo unarata.

Bertrand Russell.

v/ Muchas personas prefieren morir antes que pensar. De hecho, 1o
hacen.

Albert Einstein.
v/ Laimaginacion es masimportante que el conocimiento.

v/ Dos cosas son infinitas: el universo, y la estupidez humana, y no
estoy seguro sobre el universo.

v/ Lo importante es no degjar de preguntar.

Rosseau.
v, ToBeisto Do.
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Sarte.
v, ToDoistoBe.

Snatra
v/ DoBeDo BeDo.

Samuel Johnson.
v/ Me parece que este tipo solo tiene una idea... y es equivocada.

Ken Ruth.

v/ Una persona puede vivir sin aire unos minutos, sin agua dos sema-
nas, sin alimento dos meses ... y sin ideas nuevas durante afios.

Martin H. Fischer.

v/ Unaconclusién esun lugar al quellegas cansado después de pensar.

James Thurber.
v/ Esmejor conocer algunas preguntas que todas las respuestas.

WII Cuppy.

v Aristételes fue famoso por saber de todo. Ensefié que el cerebro
existe solamente para enfriar la sangre, y que no interviene en €l
proceso de razonamiento. Esto es cierto para algunas personas.
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Lacreatividad y la historia

LASIDEASDE LOSGRANDESINVENTORES

Las referencias se deben a Bryan W. Mattimore.

Lasideas de los grandes inventores (un test sobre creativos)

. HENRY FORD, como parte de su
préctica de aseo personal:

Afiadia particulas de arena a su
pasta de dientes para eiminar el
sarro.

. Tefifael pelo con agua sucia.

. Eliminaba las asperezas de sus
pies untandolas con sdliva todas
las noches.

. THOMAS EDISON, se declar6 a
Su segunda mujer:

Grabando su proposicion de ma-
trimonio en el fondgrafo que ha-
bia inventado y reproduciéndolo
en unacena.

. Declarandose en codigo morse,
pulsando con su dedo en la mano
dedla

. Filmando una pelicula de é mis-
mo declarandose de rodillas.

6.

a

ALEXANDER GRAHAM BELL,
paracuidar su salud:

Cubria sus oidos con gasa cada
vez que usaba el teléfono.

Tapaba las ventanas de su casa
para evita que entrasen los rayos
delalunallena

Bebia su propia orina.

EDISON, estaba convencido de
que:

Los alemanes estaban usando un
«rayo del pensamiento» durante
la Primera Guerra Mundia para
controlar la mente del Presidente
Wilson.

Habia seres microscdpicos, «hom-
brecitos» que vivian en su cerebro.
Algun dia inventaria unos anteo-
jos paraver € futuro.

245
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BENJAMIN FRANKLIN, creyen-
do que era bueno para su salud:
Paseaba descal zo en el fango pen-
sando que asi estimulaba los ocho
Organos vitales del cuerpo.
Bebiendo agua solo de un vaso
que exponia a sol durante horas.
Tomaba «bafios de aire» ponién-
dose desnudo delante de una ven-
tana abierta y respirando profun-
damente.

8.

CHARLES GOODYEAR, € in-
ventor de las cubiertas vulcani-
zadas:

Pensd en hacer camas con cama-
ras vulcanizadas llenas de agua
paralos enfermos.

Propuso que los periddicos se im-
primiesen en goma.

Previé sombrillas, afombras, ta-
bleros e incluso billetes de banco
de goma

Todo o anterior.

NIKOLA TESLA, que descubrid
el motor de corriente alterna, en
una ocasion traté de inventar un
aparato que:
Diagnosticaba |a salud de |as per-
sonas leyendo electronicamente
sus efluvios.

Despertaba la memoria cuando se
aplicaba a diversas partes de la
cabeza.

Fotografiaba |os pensamientos en
laretina

GAIL BORDEN, fabricante de
leche condensada:

Construy6 su tumba con la forma
de un bote de leche condensada.
Intentd vender sangre condensada
de vaca como ingrediente de una
salsa para ensaladas.

Llend una piscina plblica con
leche para promocionar laidea de
gue los bafios de leche eran bue-
nos paralasaud.

GEORGE EASTMAN, €l inven-
tor de la cdmara Kodak:

Era un defensor del calendario de
trece meses.

Se sacd una foto todos los dias
desde la edad de 31 afios hasta la
de 72.

Inventé una méaquina de fotos
cuando era devorada por las vacas
sacaba fotos de cada uno de sus
cuatro estbmagos.

10. CHARLES HALL, que inventé

un método préctico para obtener
aluminio, teorizo que:

a Unadietadiariadeagascurabael

b.

d.

asma.
Las monturas de aluminio de las
gafas permitian predecir mejor €l
tiempo.

El tabaco habia potenciado losim-
pulsos creativos durante los pasa
dos 200 arios.

Todo lo anterior.

Kekule (Augusto con Stradonitz), habia trabajado en uno de los grandes misterios
quimicos: la disposicién de los atomos de oxigeno, carbono e hidrégeno en los
compuestos organicos. Dormitando una noche, cerca de la chimenea, sofié con
atomos que bailaban como serpientesy con unaserpiente que se mordialacola. Al
despertar, evocd un anillo hexagonal con un &omo de carbono en cada vértice; €
anillo de benceno, la unidad estructural béasica de la quimica organica.
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Alexander Fleming observaba en el microscopio un cultivo que se habia conta-
minado con moho. Vio colonias de bacterias como islas rodeadas de espacios
vacios. Penso entonces que e moho podia estar evitando la propagacién de bac-
terias, y descubrio asi lapenicilina. ¢Suerte? Si, pero ¢a cuantos que observasen
d cultivo les habria parecido irrelevante?

LASMALASIDEASNO EXISTEN

Madame Curie tuvo una «mala» idea que resulté ser un elemento qui-
mico radiactivo (radio).

Richard Drew tuvo unaidea «mala» que resulté ser la cinta adhesiva.

Joseph Priestley invent6 |a gaseosa mientras investigaba la quimica del
aire.

Blaise Pascal invento la ruleta mientras hacia experimentos de movi-
miento perpetuo.

Goodyear descubri6 accidentalmente el caucho vulcanizado. Lo mismo
le sucedi6 a Kettering con la gasolina antiknock. También a Galvan con la
corriente eléctrica. A un cocinero desconocido en un hotel de Saratoga
Springs con las patatas fritas. A Pasteur con lainmunologia. A Roetgen con
los rayos X. A Lippershey con €l telescopio. A Daguerre con la fotografia
practica. A Bacquerd con la radioactividad. A Walwer con las cerillas. A
Fleming con la penicilina.

Y también a Colén con América

SALTARSE LASNORMAS
He aqui |as recomendaciones de Jack Foster:

Cada actividad tiene sus normas, costumbres y formas de hacer las co-
sas. Puede que no estén grabadas en piedra, pero si estéan grabadas en las
mentes de |as personas. No |o dude.

Lamayoria de los grandes avances en las ciencias y las artes (de hecho,
en todo) son €l resultado de alguien que rompe esas reglas.

Van Gogh se salt6 las normas de |a apariencia que deberiatener unaflor.

Picasso se salt6 las normas de la apariencia que deberiatener lacarade
una muijer.
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Freud se salt6 las normas del tratamiento de |as enfermedades mentales.
Pasteur se salto las normas del tratamiento de las enfermedades.
Lobatchwsky se salt6 las normas de la geometria euclidiana.

Dick Fosbury se salt6 las normas del salto de altura.

Han Lusetti se saltd las normas de lanzamiento de una pelota de balon-
cesto.

Peter Gogolak se salté las normas de |os pases de futbol.

Sravinsky se saltd las normas del sonido de lamusica de ballet.
Beethoven se salt6 las normas del sonido de una sinfonia.

David Ogilvy se salt6 las normas de redaccion de textos.

Gerard Manley Hopkins se salté las normas del sonido de los poemas.
E. E. Cummings se salté las normas del formato establ ecido de los poemas.
Charles Eames se salt6 las normas de o que deberia parecer una silla.
Eero Saarinen se saltd las normas de lo que deberia parecer una mesa.
Gaudi se salt6 las normas de la apariencia que deberia tener un edificio.

Henry Ford se salté las normas tradicionales de remuneracién delostra-
bajadores.

Caréme se salt6 las normas de |o que deberia ser un postre.
Fanny Farmer se salt6 las normas de lo que deberiaser un libro de cocina.

Podriamos seguir asi todo el dia; quizas todala semana. Baste con decir

gue las normas son una forma excelente de obtener ideas. Todo lo que
hay que hacer es saltarselas.

LA INVENCION DE LA IMPRENTA

Johanes Giitenberg (1398-1468) buscaba obstinadamente la forma de

producir libros sin tener que copiarlos amano. Laideade laimprentayaera
antigua en su tiempo, pues desde €l siglo xi1 se imprimia por medio de blo-
gues de madera sobre pergamino, seda o pafio, e incluso sobre papel desde
e siglo x1v. Se colocaba la hoja de papel hiimeda sobre el bloque de made-
ratalladay se frotaba. Laimagen que se obtenia esa de escasa calidad. Por
otro lado, |a produccion de blogues de madera constituia una operacion lar-
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gay laboriosa. Gitenberg resolvié este segundo problema inventando los
caracteres moviles de plomo. Sin embargo, lacalidad de laimagen asi obte-
nida seguia siendo bastante mala, lo que e desesperaba. Estaba bloqueado.
Cuando se le presentase una ocasion, estaria maduro para hacerse con dla

«He participado en la vendimia. He visto correr €l vino, y remon-
tando del efecto a la causa, he estudiado la fuerza de esta prensa a la
gue nada se resiste...».

En su espiritu, la prensa para la uva deja e contexto de la produccion
vinicola para vigiar hacia la representacion del problema que le obsesiona:

«Una sencilla substitucion que supone un rayo de luz... jManos ala
obra! Dios me ha revelado el secreto que le estaba pidiendo... Me he
hecho traer una gran cantidad de plomo; sera la pluma de la que me
serviré para escribir».

COMO SURGIO AMAZON.COM
1992, en la oficina de un lider mundial dela edicién.
1. ¢Y s credramos un portal de Internet para venta de libros, una
libreriavirtual ?
2. ¢Usted cree que la gente compraria libros a través de I nternet?

3. Entodo caso, no cuesta mucho probar. Basta con poner on line cata-
logos de libros, esindtil crear un stock, los pediran alos distribuido-
res unavez registrado el pedido...

4. ¢Hasvisto algunavez aun lector elegir un libro en unalibreria?
5. S, ¢y qué?

6. Lo hojea, lee las solapas, hace preguntas a librero. Es la presencia
de los libros lo que desencadena €l acto de compra. Cuanto mas
capaz es €l librero de presentar 1os libros, mas suben las ventas.

7. A través de Internet se podran poner més 400.000 libros en linea,
solo en espafiol.

8. Usted juega con las palabras, no existiriael contacto fisico ni € olor
del papel.

9. Los lectores son unos enamorados de los libros. Ademés habra que
esperar al menos quince dias con su sistema.
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10. Entonces, ¢qué hacemos? ¢Probamos?
11. Vamos a pensarlo.

Epilogo: Amazon.com, lanzado por un independiente (Jeff Bezos) dos
afos mas tarde, habia alcanzado en cinco afios méas de 20.000 millones de
ddlares de capitalizacion bursétil en el mercado Nasdag.

LA CAPACIDAD ASOCIATIVA DEL CEREBRO

Muchos progresos creativos se han conseguido gracias a que alguien
combiné ideas, en aparienciadistintas, y las convirtié en algo nuevo.

Johannes Gutenberg, €l inventor de la imprenta, combiné la idea de la
prensa para €l vino y un trogquel para idear la prensa de imprimir en tipos
moviles.

William Harvey establecid una conexién entre la bomba de agua y €
corazon humano y formul 6 lateoria moderna de la circulacién.

Los hermanos Wright hicieron la conexion entre una bicicleta, el alade
un pgaro y unamaguina, y fueron los primeros en volar.

Einstein no invento |os conceptos de energia, masa o velocidad de laluz;
lo que hizo fue combinar estos conceptos de una manera nuevay Util para
crear la ecuacion que pondria el mundo patas arriba: E = mc2.

Gregor Mendel disefid su trabajo sobre las leyes de o hereditario. Para
ello combiné las matematicasy labiologia, creando asi unanuevaciencia: la
genética, que tiene como base | as |eyes antes mencionadas.

Thomas Edison implicd, de un sistema préctico de iluminacion, el ca
bleado en circuitos paralelos, con unos filamentos de alta resistencia en sus
bombillas, dos cosas que se pensaba como imposibles.

Una secretaria, harta ya de utilizar € celo y € pegamento para dejar
recordatorios y memorandos, combind |os dos elementos con los que traba-
jabay cred un post-it, un negocio que mueve miles de millones en la actua-
lidad.

Los barcos pasaban més del 70% del tiempo en el puerto hace algunas
décadas, porque los tenian que ir cargando. Después se desarroll6 laidea del
container. Simplemente con esto, el transporte maritimo incrementé su cifra
de negociosy redujo dréasticamente el tiempo de espera.
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99% INSPIRATION
Bryan W. Mattimore
Amacom, 1994

Es un espléndido libro que plantea el tema de creatividad, sobre todo con un
enfoque psicoldgico, pero presentando técnicas que pueden aplicarse a numerosas
situaciones empresariales: desarrollo de nuevos productos, nombre para productos,
reduccion de costes, escrituray expresion oral y reingenieria de procesos. Esun con-
junto de trucos, métodos reales y técnicas de gran utilidad.

APRENDER A GENERAR IDEAS
Innovar mediante la creatividad
Fabio Gallego, Paidds, 2001

Es un libro ago extrafio. Lleno de gercicios, de recuadros, de esquemas, con
poquisimos textos que ocupen més de una pagina, presenta NUMerosos temas pero, por
laamplitud de eseinventario, estén tratados con poca profundidad. Asi, las escasastéc-
nicas de cresatividad que presenta son descritas de modo muy somero. Ello no quiere
decir que esté exento de recomendaciones parafomentar lacreatividad y lainnovacion.

BUSINESS BEYOND THE BOX

Applying Your Mind for Breakthrough Results
John O’ Keeffe

Nicholas Brealey, 1998

Un libro, a menos, curioso. Latesis central es oponerse a mercantilismo, ala
mejora continua (dijo Gary Hamel que «perseguir mejoras incrementales, mientras
lacompetenciareinventa el sector, escomo tocar lacitaramientras arde Roma»). No
hay técnicas, pero si una metodol ogia, unos principiosy NUMerosos gjercicios, algu-
nos originales. También esta lleno de gjemplos, fruto de la amplia experiencia del

251



252 CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

autor. Por eso sus recomendaciones han sido probadas en la practica, van directa-
mente a obtener resultados, y pueden empezar a utilizarse «el lunes por la mafiana».

BUSINESS THINK

Las 8 claves para tomar decisiones acertadas y conseguir resultados, ahora y en
cualquier ocasion

Dave Marcum, Steve Smith y Mahan Khalsa

Deusto, 2003

El libro, publicado por la empresa Franklin Covey. Covey («Los 7 habitos dela
gente altamente eficaz») hace un largo prologo que defiende la necesidad de un cam-
bio de paradigma. Se basa en la metodologia «Business Think», en ocho fases, que
corresponden alos capitulos del libro.

COMO ACTUAR MEJOR AL RESOLVER PROBLEMAS
Michael Sevens
CISSPRAXIS, 2000

Aunque se trata de un libro sencillo, es muy completo. Son muy Utiles los gjer-
cicios de autoevaluacion, en especial lalistafina de autocomprobacion para resol-
ver problemas. Presenta, aunque de forma sintética, numerosas técnicas para re-
solver problemas, empezando por el conocido brainstorming, que e autor llama
«presentacion critica». No tiene préacticamente gjemplos, ni graficos, pero presenta
algunos esquemas Utilesy claros.

COMO GENERAR GRANDES|IDEAS
Barrie Hawkins
Gedisa, 2000

Setratade un libro muy sencillo. Ofrece, explicadas muy brevemente, unas téc-
nicas de creatividad. Pero lo més importante son sin duda los capitul os dedicados a
latécnica del brainstorming, presentando siete técnicas de refuerzo que tienen una
aplicacion préactica paralos que usan con frecuencia esta herramienta.

COMO GENERAR IDEAS
Jack Foster
Centro de Estudios Ramén Areces, 1996

Este libro merece una detenidalectura. Lo que llamamés laatencidn es que esta
totalmente Ileno de citas. Es tremendamente ameno, y probablemente uno de los
mejores medios de desarrollar lacreatividad, o @ menos, de convencer al lector dela
enorme importanciade lacreatividad. Sin duda, a acabar de leer €l libro se seraméas
creativo que antes.

COMO GENERAR IDEAS PARA GENERAR BENEFICIOS
Smo6n Majaro
Granica, 1992

Un extraordinario libro, aunque antiguo, pero es un clasico. Su idea de los
«circulos de creatividad» que ha desarrollado es una magnifica aportacién al incre-
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mento de esta en las empresas. También es basica su descripcion de las caracteristi-
cas de laorganizacion y las personas creativas.

CORPORATE CREATIVITY (Creatividad Corporativa)
Alain G. Robinsony Sam Sern
Berrett-Hoehel er, 1997

Espléndido libro. Lasideas principales: «lacreatividad se generaen el puesto de
trabajo, consigue que la gente se identifique con la empresa («alineacién»), abando-
nalosformalismos, se fiade la suerte con seguridad (serendipity), consigue diversos
estimulos ala creatividad y aumenta al maximo la comunicacion internas.

CREATIVE BUSINESS

Achieving Your Goals Trough Creative Thinking and Action
TimBillsy Chris Genasi

Palgrave 2003

El libro ofrece unametodologiay muy clara paralaresolucién de problemas que
¢ autor [lama CPS, solucion creativa de problemas. Lo més interesante, sin embargo,
es el conjunto de nada menos que 33 técnicas para la resolucion de problemas, que
divide en «evolucionarias» y «revolucionarias». Para cada una de ellas concreta €
tiempo que lleva su aplicacion (trabajo individual, o forma de trabajo en grupo).

CREATIVIDAD APLICADA A LA EMPRESA
Juan B. Renart Cava
Gestion 2000.com, 2003

Pocas veces se encuentra un libro de tan extraordinario valor préctico. Lo que es
espectacular son los € emplos practicos sobrelaaplicacion delacreatividad en laempre-
sa. No es solo que presente con claridad y métodos | as técnicas de crestividad, sino que
en los gjemplos se pone de manifiesto laimpresionante creatividad del autor (junto con
las ideas recogidas de sus acciones formativas). Decenas de paginas llenas de guiones
que pueden servir como lista para «cebar la bomba» en una sesién de creatividad.

CREATIVIDAD E INNOVACION EN LA EMPRESA
Juan Carlos Rosman
Corregidor, 2001

No se exponen técnicas ni metodol ogias, ni tampoco tests o gercicios, pero es
un libro interesante, que €l autor ameniza con nuMerosas citas, y con comentarios
estimulantes. El énfasis se pone més en lainnovacion que en la creatividad. Larei-
teracion de numerosas cuestiones que caracteriza al libro no esinvoluntaria, consti-
tuye més bien un recurso pedagdgico. El libro se lee con extraordinaria facilidad.

CREATIVIDAD Y COMUNICACION PERSUASI VA
José Maria Ricarte
Universidad Autbnoma de Barcelona, 1998

Un extraordinario libro, que une al rigor cientifico y €l empleo de las fuentes
mas seguras sobre creatividad, su capacidad de generar actitudes e ideas préacticas.
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Aunque hay importantes referencias ala comunicacion publicitariay € requisito de
la mentalidad creativa, € libro se centra sobre todo en los procesos de creatividad,
con referencia especial alas caracteristicas de las personas creativas, y ala presen-
tacion sintética de las técnicas maés utilizadas y eficaces.

CREATIVITY AT WORK

Developing the Right Practices to Make I nnovation Happen
Jeff DeGraff y Katherine A. Lawrence

Jossey-Bass, 2002

Excelente libro, en el que destacan dos cosas: laidea del «mapa de creativi-
dad», que identifica las cuatro fases del proceso creativo (incubar, imaginar,
mejorar e invertir), aplicado a muchas situaciones y Util para determinar €l po-
tencial creativo de una organizacion; y la presentacion de un conjunto de técnicas
de creatividad que se apartan de las corrientesy son, por consiguiente, poco cono-
cidas.

DESORGANIZACION CREATIVA, ORGANIZACION INNOVADORA
Recomendaciones, técnicasy casos para desarrollar la creatividad en la empresa
Eduardo Kastika

Excelente libro. Lo méas importante es tal vez € gran nimero de técnicas que
describe, de unaformamuy clara, aunque no hay muchos gjemplos. Interesante tam-
bién la sistemética para aplicar la creatividad en las organizaciones, y las trabas que
se encuentran en las empresas, en especial, anivel directivo. Y € capitulo dedicado
a empleo de los «<mapas mentales» (mindmappings).

DIRECCION PARA LA INNOVACION
Liderazgo de los profesional es técnicos
Watts s. Humphrey

Diaz de Santos, 1998 y Prentice Hall, 1987

Se trata de un libro muy técnico, escrito por un técnico, pero orientado a la
innovacion. Aunque se centra en € tema de la direccion del personal técnico (son
particularmente interesantes los capitul os sobre su identificaciéon y desarrollo, y su
motivacion), contiene ideas interesantes sobre el proceso de innovacion, describien-
do numerosos gjemplos del mundo cientifico.

EL ARTE DE INNOVAR EN LA EMPRESA
Antoni M. Glell y Mar \Mila (coord.)
Ediciones del Bronce, 2001

Los articulos recopilados en € libro cubren una perspectiva muy amplia sobre
la innovacién. Son particularmente interesantes los dedicados a la creacién de
empresas, lainnovacion empresarial en e-businessy la «vigilancia tecnol gica», en
especial paralos departamentos de [+D.
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EL LIBRO DEL VENDEDOR DE IDEAS
Santiago Garcia-Clairac
Diaz de Santos, 2003

Un libro dirigido a los comerciales, pero centrado en dos temas: |a generacion
de ideas para venta, y la venta de esas ideas. Lleno de recomendacionesy consejos
Utiles, perfectamente destacados en el texto que lo hacen realmente Util. Escrito de
formaclara. No desarrolla técnicas ni presenta esquemas o gréficos.

EL TALENTO

Como identificarlo y mantenerlo
Tom Peters

Nowtilus, 2002

El libro es uno de los 12 que componen la coleccion «Manifiesto Tom Peters:
Triunfar en un mundo sin reglas». Expone los 10 mandamientos del talento, en un
libro muy breve, centrado en el tema de la captacion, motivacion y retencion en la
empresade los mejores talentos. Muchas de susideas estén recogidas del libro de Ed
Michaels La guerra por €l talento.

EL VIAJE DE LA INNOVACION EMPRESARIAL
Oscar Pefia de San Antonio
Prentice Hall, 2002.

El libro se centra en |a pardbolade la «ciudad sofiada», «Feeling Business», y es
una obra que se ocupa de la gestion creativa en tiempos de cambio, con un plantea-
miento total mente orientado a la nueva economia, proponiendo una gestion empre-
sarial centrada en la innovacién, sobre todo en tiempos de crisis, donde prima la
incertidumbre. Un libro paralos entusiasmados con € mundo.com.

¢EXISTE UNA HORMIGA DE SEIS PISOS?
Claves de la creatividad

Ivan Gavriloff y Bruno Jarroson

Oberon

Un hermoso libro sobre creatividad, que obtuvo en Franciael premio Manpower
2002 para publicaciones sobre recursos humanos, escrito con la participacion de
Gorge Theys, Presidente de Solvay France. Comenta un texto del matemético Henri
Poincaré sobre €l papel del inconsciente en la invencion cientifica, y describe los
procesos creativos de Pasteur, Giitenberg, Gauss, Mauriac, Ampere, Kekulé... Pre-
senta también las técnicas de creatividad mas eficaces.

FALACIASY AMBITOS DE LA CREATIVIDAD
El acto de creacion en la empresa

Carlos Llano Cifuentes

Noriega, 2003

Unlibro serioy profundo, ampliamente documentado, sobre | os aspectos fil 0sd-
ficos y psicoldgicos de la creatividad, impregnado del sentido humanista catélico



256 CREATIVIDAD E INNOVACION EN EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

gue caracteriza a autor. Solo al final se plantean temas practicos, solo tangenciales
alacreatividad como €l trabajo en equipo.

FLICKING YOUR CREATIVE SWITCH
Developing Brighter Ideas for Business
Wayne Lotherington

Wiley, 2003

Un libro enormemente creativo. Describe 7 herramientas para desarrollar €
habito de la creatividad, no todas conocidas, unas que pueden ser utilizadas indivi-
dualmente otras en equipos de 2 a 4 personas, para la publicidad, para decisiones
estratégicas, paratemas de personal . Numerosas fotografias sirven parailustrar algu-
nas técnicas, y humerosos dibujos ayudan a comprender las ideas presentadas. Nos
han parecido particularmente interesantes los 60 g ercicios que presenta, para crear
€l habito de la creatividad.

FROM CONFLICT TO CREATIVITY

How Resolving Workplace Disegreements Can | nspire Innovation
and Productivity

Sy Landau, Barbara Landau, Daryl Landau, Jossey-Bass

Aunque €l libro se centraen el temade laresolucion de conflictos, unagran par-
te esté dedicada a su resolucion de forma creativa, a partir de grupos y equipos que
emplean técnicas de creatividad. Cada uno de los tres autores expone multiples
gjemplos de su experiencia como consultores, o por haber intervenido directamente
en conflictos.

IMAGIN-I-ZACION
Gareth Morgan
Granica (barcel ona@granica.com)

El libro se subtitula «Una nueva aptitud crucia parala conducciény € mana
gement en un mundo en movimiento y cambio» y, en efecto, se centraen utilizar la
imaginacién para describir situaciones organizativas'y sugerir ideas de mejora. Para
ello, utiliza dos poderosas herramientas complementarias de creatividad: las metéfo-
rasy su representacion gréfica. Se presentan interesantes casosreales, y estalleno de
ilustraciones que ponen en evidencia la «imag-i-nacion» del autor.

INNOVACION

Estrategias de liderazgo para mercados de alta competencia
Thomas D. Kuczmar ski

McGraw Hill, 1997

El libro se centraen el tema de lainnovacion y, en especial, en |os nuevos pro-
ductos. Muy sistemético, y con atencion a papel deloslideresy alacreaciony man-
tenimiento de una mentalidad innovadora. Muy interesante el capitulo dedicado ala
«cumbre» de la ata direccion sobre lainnovacién.
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INNOVANDO EN LA EMPRESA
Hacia un modelo innovador de direccion empresarial
Roberto Carballo, Gestién 2000/AEDIPE, 1999

No esunlibro facil. Tampoco es un libro sistemético. Lainnovacion que se propo-
ne no es unainnovacion de productos y servicios, Sino unainnovacion en los estilos de
direcciony, sobre todo, en la cultura corporativa. En este sentido es un libro riguroso al
que ayuda en su lecturalos numerosos esquemas que presentay |os anexos a cada capi-
tulo, por lo generd articulos publicados por € autor en larevista Capital Humano. Es
muy ampliay bien seleccionada bibliografia que ofrece d final de cada capitulo.

INNOVATE!

Como adquirir y mantener una ventaja competitiva
Mark O’'Hare

Balckwell, 1988

Es un libro antiguo que hemos «recuperado» por su notable interés, porque es
un libro practico, escrito para los gestores, en el que se describen mas de un cente-
nar de casos précticos. La creatividad consiste en generar ideas. La innovacion, en
hacer que estas se materialicen. El libro ensefia como se planificay sellevaacabo la
transformacién de la creatividad en lainnovacion.

LA EMPRESA CREATIVA

Metodologias para el desarrollo de lainnovacion
Franc Ponti

Granica, 2001

Un libro muy practico, que expone agunas metodologias conocidas para € desa-
rrollo de la creatividad. Lo més interesante es la presentacion del método IDEART, una
metodol ogia creativa novedosa que consiste en la generacion de ideas sobre un determi-
nado foco crestivo através de estimul os visuales de tipo artistico, concretamente pintu-
ras de autores sobradamente conocidos (semejante al método de la «carpetade dibujos»).

LA INNOVACION TECNOLOGICA EN LAS ORGANIZACIONES
Enrique Mandado, Francisco Javier Fernandez LOpez, Manuel Doiro
Thomson, 2003

Un interesante libro, con un contenido técnico importante en temas como la
electrénicay las nuevas tecnologias, con un buen capitulo, aunque sintético, sobre
métodos y herramientas para la innovacion, aplicables no solo a los temas tecnol 6-
gicos. El libro se completa con unos capitul os sobre el temade lafinanciacion de la
informacion, y unaampliareferencia alos centros tecnol 6gicos en Espafia.

LOS SECRETOS DE LOS GENIOS DE LA CREATIVIDAD
Cracking Creativity

Michael Michalko,

Gesti6n 2000.com, 2002

Sin duda alguna, uno de los libros mas completos sobre creatividad que hemos
leido y analizado. Propone 9 estrategias paradesarrollar €l pensamiento lateral. Con-
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tiene decenas de gjercicios y jemplos para €l desarrollo de la mentalidad creativa.
Un libro cuya adquisicion y estudio recomendamos vivamente, entre otras cosas por
su amenidad, que no hace farragosa lalectura del largo texto.

MANAGING CREATIVITY AND INNOVATION
Richard Luecke
Harvard Business School Press, 2003

Pertenece el libro ala Serie «Essentials» de |a Escuela de Negocios de la Uni-
versidad de Harvard. Su asesor es Ralph Katz, profesor de management de la Escue-
lade Negocios de la Northeastern University, y en el Grupo de Gestién de la Tecno-
logia de la Sloan School of Management, del MIT. Es un libro excelente, con unos
resimenes magnificos al final de cada capitulo.

MIL EJERCICIOS DE CREATIVIDAD CLASIFICADOS
Mauro Rodriguez
McGraw Hill, 1995

El libro ofrece un amplisimo repertorio de gercicios de creatividad y juegos
visuales y dinamicos de grupo, que €l autor ha utilizado con acierto durante muchos
afios. Los gercicios estan clasificados por secciones para facilitar su empleo 'y sin
dar aveces una solucién. El libro presenta méas de 1.000 gjercicios.

PENSAR COMO EINSTEIN

Problemas imposibles en |a vida cotidiana
Scott Thorpe

Amat Editorial, 2000

Un curioso libro que se basa en la forma de pensar de Albert Einstein, basado
sobre todo en la necesidad de romper lasreglas. Estalleno de ejemplos muy simples
de la vida cotidiana, y de numerosas citas, bien seleccionadas, la mayor parte del
propio Einstein (Picasso: «los ordenadores son idiotas, solo dan respuestas»).

¢POR QUE NO SE ME OCURRIO A Mi?

Como desarrollar al maximo su inteligencia préctica
CharlesW. McCoy;, Jr.,

Open Project, 2002

El libro se caracteriza sobre todo por 10os numerosos € ercicios que presenta, de
tipo individual, para €l desarrollo de la creatividad. Muchos de estos gercicios son
muy poco conocidos. Dedica una parte importante del libro a tema de la intuicién
como fuente de creatividad. Un libro rel ativamente extenso cuya lecturameditada es
un buen acicate para el desarrollo personal de lainteligencia préctica.

PRACTIQUE DE LA CREATIVIDAD EN ENTREPRISE
Pierre Lebel
Les Editions d’ Organisation, 1990

El libro gira en torno a 3 ideas: €l innovador, los grupos de creatividad y los
métodos de creatividad. En este Ultimo tema, hace descripciones muy breves, pero
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muy claras. El libro es muy breve, pero muy denso, porgque una gran cantidad de
temas, estan presentados en forma de esguemas autoexplicativos. Se nota la expe-
riencia del autor por laoportunidad de los €jemplos que presenta.

SOLUCIONE SUS PROBLEMAS CREATIVAMENTE
En una semana

Donald J. Noone

Gestion 2000.com, 172 pgs.

Setratade un libro muy simple. Sin embargo, son de un gran interésy de mucha
aplicacion préctica los capitul os dedicados a la «visualizacién mental» (en relacién
con los «mapas mentales») y las asociaciones y analogias. Curiosa la comparacion
que hace entre lapescay las ideas acerca de la creatividad.

STRATEGIC INNOVATION

Embedding Innovation as a Core Competency in Youy Organization
Nancy Tennant Shyder y Deborah L. Duarte

Jossey-Bass, 2003

El libro se basa en una metodol ogia para que en laempresa se llegue a conside-
rar lainnovacién como una competencia «nuclear» o basicaen laorganizacion. Para
ello hay que contar sobre todo con la mentalizacion y sensibilizacion. Por ello atri-
buye tanta importancia a los temas menos «duros» de la gestion empresarial, como
lavisiény lasmetas, laresponsabilidad y desarrollo del lider, laculturay losvalores, la
gestion del conocimiento y laformacion, las comunicacionesy las recompensas.

TECNICAS DE RESOLUCION DE PROBLEMAS.
Criterios a seguir en la produccién y mantenimiento
Francisco Rey Sacristan

FC Editorial, 2003

Un libro muy completo que describe las técnicas de definicion, andlisis, y gene-
racion de ideas para la resolucién de problemas, en especial en las areas de Produc-
cion y Mantenimiento, basado en la amplia experiencia del autor en las fabricas de
automoviles de Pegaso y Renault. Lleno de graficos, esquemas y dibujos, con un
contenido esencial mente practico, que parte de la aplicacion de la conocidarueda de
Basil Deming.

THE ART OF SYSTEMS THINKING

Essential Skill for Creativity and Problem Solving
Joseph O’ Connor y lan McDermott

Thorsons, 1997

El libro se centra en system thinking (pensamiento sistémico), un pensamiento
mas ala de la l6gica, que trata de ver las conexiones que existen entre aconteci-
mientos aparentemente aislados. Vivimos en un mundo de sistemas. Después de
explicar e concepto, con gjemplos de lavida diaria, describe |os sistemas de creen-
cias 0 model os mentales, que condicionan la forma en que percibimos e influimos
sobre |os sistemas externos. La parte mas importante trata de como el pensamiento
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sistémico puede ampliar nuestra vision para ser més creativos y eficaces en la reso-
lucién de problemas.

THE ART OF THINKING

A Guideto Critical and Creative Thought
Vincent Ryan Ruggiero

Longman, 1998

El libro referenciado esyala5.2 edicion. Estadisefiado paraser utilizado en cur-
sos permanentes sobre creatividad, y se basaen cuatro premisas: un libro sobre crea-
tividad debe tratar més sobre qué hacer, que sobre qué no hacer, debe introducir alos
alumnos en los principios y técnicas del pensamiento creativo; debe ensefiar a eva-
luar tanto las ideas propias como las de otros; y debe orientar sobre como persuadir
aotros. Precisamente a este tema destina buen parte del libro y sus apéndices. Como
eslégico, estad libro lleno de gjercicios.

THE CREATIVITY TOOLKIT

Provoking Creativitiesin I ndibiduals and Organizations
H.J. Harrington, G.D. Hoffherr, RP. Reid Jr.

McGraw Hill, 1992

Espléndido libro, magnificamente estructurado, Ileno de gjercicios, de gem-
plos, de temas de discusion, por una parte; de conceptos e ideas, reglasy principios;
y orientaciones précticas por otra; completado con citasy un glosario. Lo mejor, los
gemplos y gercicios. Una vision amplia de la creatividad o caracteriza, distin-
guiendo 4 estilos de creatividad: estructurada, no lineal, provocadora, y, «jAjal».

THE CREATIVE EXECUTIVE

How business leadersinnovate by stimulating passion, intuition and creativity

(El lider creativo: como los lideres empresariales innovan estimulando la pasion, la
intuicion y la creatividad)

Grarville N. Toogood

Adams/ Toogood, http:/ /www. businesstown.com , 2000

Es un excelente libro sobre la aplicacion de la creatividad en la empresa. No
ofrece técnicas, ni sistematicas 0 model os, pero si unagran cantidad de gjemplos del
mundo de los negocios, tal vez 1o més destacado del libro. Un caso en cada pagina,
con un resumen del texto, lo que hace recomendable adquirir €l libro para empezar
por leer esta sintesis, muy bien hecha.

THE ESSENCE OF MANAGEMENT CREATIVITY
Tony Proctor
Prentice Hall, 1995

El libro es una excelente recopilacion de técnicas sobre creatividad, que selec-
ciona las que han probado una mayor eficacia. Se detiene en las més importantes,
pero presenta de forma sintética muchas técnicas relacionadas con estas. Un libro
paralalecturay labiblioteca.
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THE INNOVATOR’S SOLUTION

Creating and Sustaining Succesful Growth
Clayton M. Christensen y Michael E. Raynor
Harvard Business School Press, 2003

Un interesante libro que trata de las formas de innovar, mejorando lo que exis-
te, atendiendo a los clientes, o con una estructura, que € autor llama la «tercera
dimensiénx». Son muy numerosos | os g empl os que ofrece de empresas innovadoras.
Es un libro muy extenso y no de muy fécil lectura, con un enfoque de marketing
doble: como hacer frente alos competidoresy como ganar y retener clientes.

THE MEDICI EFFECT

Breakthrought I nsights at the I ntersection of | deas, Concepts and Cultures
Frans Johanson

Harvard Business School Press, 2004

El «efecto Medici» (ideas de ruptura en la interseccion de ideas, conceptos y
culturas) es un libro paraleer con calmay reflexionar. Laidea es simple, pero basi-
ca: lamegjor forma de generar ideas, se ha dicho siempre, es combinar conceptos ya
conocidos, de los més diversos campos. La creatividad surge de ladiversidad, en las
areas, en lostemas, y en lacomposicion de los grupos de creatividad.

THE ULTIMATE BOOK OF BUSINESS CREATIVITY
Ros Jay
Capstone 2000 (http://www.capstone.co.uk)

El subtitulo del libro es «50 grandes herramientas para pensar, para transformar
SuU negocio» y pertenece alaserie «libros definitivos» (ultimate), delosqueyase han
publicado diez. El libro es una recopilacién de 50 técnicas, unas muy clésicas, pero
otras poco conocidas en nuestro ambiente, descritas con enorme claridad, rigor y
brevedad y siempre con gjemplos.

THINKERTOYS
Como desarrollar la creatividad en la empresa
Michael Michalko

Gestion 2000, (info@gestion2000.com), 1999

El libro es un inventario detallado de técnicas de creatividad, que presenta para
cada una mas de un gjemplo descrito con todo detalle que permite la asimilacion y
aplicacion delatécnica. Junto atécnicas conocidas (listado de atributos, mapas men-
tales, andlisis de campo de fuerzas, método morfolégico de Zwicky, «force fit»,
brainstorming, etc.) presenta otras nuevas de aplicacién précticainmediata.
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