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LA NUEVA ISO 56000

Y LAS METODOLOGIAS
TRADICIONALES DE LA
INNOVACION

Francesco Pignani Boncinelli

RESUMEN

¢Existe algo mds importante que la innovacion para la sobrevivencia de las empresas y orga-
nizaciones? Sin ella no es posible crear nuevo valor y tampoco es posible mantenerlo a largo
plazo; hoy en dia la evolucion de la tecnologia y la transformacion de los mercados es cada
vez mds compleja, impredecible y rdpida. La innovacion, sin embargo, es un bien escurridi-
70 para muchas organizaciones; es dificil de lograr y facil de perder, por esta razén la ISO
establece la nueva familia de normas “56000” que proponen una estandarizacion de la me-
todologia para generar innovacion tanto disruptiva como incremental, de forma continua.

En esta publicacion se revisan los procesos de ideacion, creatividad e innovacion; luego se
menciona al “profesional en innovacion” que puede resultar necesario para lograr el éxito.
Posteriormente se describe la nueva familia de normas ISO 56000, sus principales conceptos
y finalmente se comparan con tres de las principales metodologias de innovacion actual-
mente mds utilizadas: CPS, PDMA y Design Thinking.

Palabras clave: 1SO 56000, innovacion, creatividad, gestion, sistema de administracion,
organizacion, CPS, PDMA, Design Thinking.

ABSTRACT

Is there something more important than innovation for the survival of companies and
organizations? Without it, it is not possible to create new value and it is not possible to keep
it in the long term either; nowadays, the evolution of technology and the transformation of
markets is increasingly complex, unpredictable and fast. Innovation however is an elusive
good: for established organizations is difficult to achieve and easy to lose, therefore 1SO
establishes the new “56000” family of standards that propose a standardization of the
methodology that allows generating innovation in continuous form, being able to be both
disruptive and incremental.

In this publication, the processes of ideation, creativity and innovation are firstly reviewed;
then the “innovation professional” is mentioned, that may be needed to achieve success.
Subsequently, the new ISO 56000 family standards and its main concepts are described and
finally compared with three of the main innovation methodologies currently used: CPS,
PDMA and Design Thinking.

Key words: 1SO 56000, innovation, creativity, management, administration system
organization, CPS, PDMA, Design Thinking.
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INTRODUCCION

Innovar es la actividad mds importante para una
organizaciéon!. En un mundo cambiante y en evolucion
constante no se puede negar la necesidad de generar
mejoras y novedades de forma continua. Segin Ludwig
Melik, en los préximos 10 afios podria haber potencial-
mente mas innovacion que la que se ha generado en los
ultimos 100 afios. La innovacion puede parecer una acti-
vidad desordenada, riesgosa y costosa, por esto, la nueva
familia de normas ISO 56000 pretende estandarizar esta
importantisima actividad.

Desde siempre ha existido un interés en lograr des-
cifrar los mecanismos que disparan la creatividad y, de
ahi, la innovacion. A lo largo del tiempo han surgido va-
rias escuelas que han buscado construir una estructura
que permita generar innovacioén por medio de algun mé-
todo légico, coherente y replicable; entre ellas destacan
el CPS (Creative Problem Solver: resolucion creativa de
problemas), el proceso “stage-gate” de la PDMA (Product
Development & Management Association) y el “Design
Thinking”.

Desde 2019 la ISO (International Standard for
Organization) ha publicado y difundido la nueva fami-
lia de normas ISO 56000, suméandose asi al esfuerzo de
ordenar los procesos y sistemas que llevan una organiza-
cion a innovar. Hoy en dia existen mas de un millon de
empresas certificadas en la ISO 9001 y su sistema de ges-
tion de la calidad (SGC) - Quality Management System
(QMS). Para estas organizaciones la nueva ISO resultara
familiar porque mantiene la misma estructura, lenguaje
y formatos.

IDEACION, CREACION E INNOVACION

Es importante mencionar algunos aspectos del proce-
so de idear, crear e innovar que es fundamental para las
personas y organizaciones enfocadas hacia la generaciéon
de nuevos productos y servicios. El nacimiento de una
nueva idea es totalmente personal y se produce desde lo
intimo del individuo; sin embargo, es dificil que se genere
a partir “de la nada”. Practicamente todos los autores en-
focados en el proceso creativo como, por ejemplo, Rollo
May, Robert Fritz, Mihaly Csikszentmihalyi, coinciden

que una nueva idea es el fruto de experiencias anteriores.
Richard Ogle, en su libro “Smart World” enfoca clara-
mente estos conceptos explicando que una idea nace de
la combinacién de la imaginacion, la intuicién y la pers-
picacia personal.

Las personas con una idea nueva pueden compartirla
dentro de un grupo para validarla, descartarla, ampliar-
la, compararla, mejorarla y manipularla y es ahi adonde
comienza el proceso “social” que finalmente puede con-
firmar la existencia de una idea creativa. La estructura
interna de una organizacion, sus métricas, su cultura,
su nivel de comunicacion, sus capacidades financieras y
finalmente su disposicion al riesgo, permitirdan a estas
ideas creativas avanzar hacia una concretizacion. Vijay
Govindarajan identifica claramente que las organizacio-
nes buscan eficacia y eficiencia enfocada en optimizar
procesos y disminuir costos, mientras que la innovacion,
por otro lado, responde a criterios diferentes requiriendo
exploracion y experimentacion; por lo anterior, los pro-
cesos de innovacion no pueden mezclarse con el dia a dia
de la operacion. Es precisamente por esta razon que la fa-
milia de normas ISO 5600 define una estructura llamada
“sistema de la gestion de la innovacion” (SGI), en inglés,
“Innovation Management System” (IMS), cuyas caracte-
risticas estan especificadas en la norma 56002: Sistema
de administracion de la innovacion. Segtn lo descrito
en esta norma, la maxima responsabilidad del SGI recae
en la alta direccion; sin embargo, por su complejidad y la
necesaria inversion de tiempo, la administracién de un
SGI, en muchos casos, debe delegarse en una persona con
habilidades y conocimientos especificos para que pueda
realmente implementarse efectivamente dentro de una
organizacion. Esta persona puede definirse como el “pro-
fesional en innovacion”.

PROFESIONAL EN INNOVACION

La culturay estructura son algunos de los factores que
determinan la capacidad de innovacién de una organi-
zacion. La alta variabilidad, complejidad, ambigiiedad e
incertidumbre de los procesos de innovaciéon requieren
de un acompanamiento preciso, continuo y profesional,
independientemente del tipo de innovacion, sea ella dis-
ruptiva, incremental o sustitutiva.

1 Conforme nomenclatura ISO, una organizacién se define como: grupo de personas que tienen sus propias funciones con responsabilidades, autoridades y
relaciones para lograr sus objetivos. Lo anterior incluye todo tipo de empresas, corporaciones, firma, asociaciones de caridad o instituciones de cualquier tama-
flo, o parte o combinacion de los mismos, ya sean incorporadas o no, publicas o privadas, gubernamentales, o no gubernamental, nacionales o internacionales.

Recuperado de: https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:is0:56000:ed-1:v1:en
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La inadecuada o deficiente interaccion entre la orga-
nizacion y el recurso humano enfocado en la innovacién
puede facilmente descarrilar las iniciativas y generar rui-
dos innecesarios. Por lo anterior, una organizacion debe
empoderar persona(s) responsable(s) y preparada(s) para
el sano y continuo desarrollo de la innovacién. La sefio-
ra Clara Kluk, en su libro “A Guide to Creativiy & in-
novation”, propone como preparar a los ejecutivos para
ejercer la profesion de innovadores que puedan gestionar
todas las etapas del proceso de innovacion dentro de una
organizacion:

1. diagnostico,

contexto,

identificacion de oportunidades,

exploracién de ideas,

2
3
4. identificacion de problemas,
5
6. desarrollo de soluciones,

7.

implementacién de soluciones.

Las competencias necesarias para cumplir con la ta-
rea de “profesional en innovacién” son multiples e inte-
rrelacionadas. La competencia mds importante es, sin
duda, el liderazgo. La innovacion dificilmente florece con
imposiciones y obligaciones, la facilidad de inspirar a to-
dos los actores del proceso es clave para crear un flujo

natural de ideas que logren ser capturadas y elaboradas.
Cabe destacar dentro de las habilidades requeridas, la fa-
cilidad de comunicacién, una elevada perspicacia y una
atencion continua hacia la visién de la organizacion, asi
como hacia los detalles aparentemente sin importancia
que permiten que la persona logre energizar todo el siste-
ma y obtener resultados consistentes y continuos a lo lar-
go del tiempo. Asi mismo, cobran vital importancia los
valores personales, la ética y el respeto hacia los demas
que permiten alcanzar la autoridad moral necesaria para
este cargo.

ISO 56000

Después de haber analizado los conceptos de innova-
cion y su interrelacion con la organizacion, es posible re-
visar el contenido de la nueva norma ISO 56000. La ISO
(Internacional Organization for Standardization) es la
Organizacion Internacional de Normalizacién, domici-
liada en Ginebra, Suiza, con 164 paises miembros cuya
principal actividad es la elaboracion de normas técnicas
internacionales. En Costa Rica la ISO es representada por
INTECO.

La ISO 56000: Administracién de la innovacion (ISO
56000 Innovation Management) es una familia de nor-
mas, conforme lo indicado en el Cuadro 1.

CUADRO 1. NORMAS INCLUIDAS EN LA FAMILIA DE LA ISO 56000. PUBLICADAS Y EN PREPARACION

Adicionalmente, las siguientes normas estan en preparacion

Sigla ISO Nobre en espafol
56000:2020 Fundamentos y vocabulario.
56002:2019 Sistema de administracién de la innovacién.
56003:2019 IHerramlle’ntas y metodos para la alianza en
innovacién - Guia.
56004:2019 EvaILfaC|on de la gestion de la innovacion
- Guia.
Administracién de la innovacién-Sistema de
56001 o - . . o
administracion de la innovacién - requisitos.
Herramientas y métodos para la administra-
56005 - . : .
cion de la propiedad intelectual — Guia.
56006 Adm{mstramon de inteligencia estratégica
- Guia.
56007 Administracion de ideas.
Herramientas y métodos para la medicién de
56008 : o .
la innovacion — Guia.
56010 Gestlon de la innovacién - ejemplos
ilustrativos.
Fuente: https://www.iso.org/news/ref2481.html

Nombre en inglés
Fundamentals and vocabulary.

Innovation Management System.

Tools and Methods for Innovation Partnership — Guidance.

Innovation Management Assessment — Guidance.

Innovation management — Innovation management system
— Requirements.

Tools and Methods for Intellectual Property Management
- Guidance.

Strategic intelligence Management — Guidance.

Idea Management.

Tools and Methods for Innovation Operation Measurements
- Guidance.

Innovation management-lllustrative examples.

Logos 147

Enero-Junio 2022
Vol. 3 No. 1



Revision de literatura

Es importante destacar que a octubre del 2021 la
norma ISO 56001, la que permite certificarse en el SGI
(Sistema de Gestion de la Innovacion), todavia no ha sido
publicada, lo anterior no excluye que existan diplomas,
capacitaciones y libros orientados hacia la nueva familia
de normas de tal manera que se puedan ir implementan-
do en la organizacion todos los elementos, procesos, he-
rramientas y evaluaciones ya publicados.

ISO 56000:2020-EL SISTEMA DE
ADMINISTRACION DE LA INNOVACION
(INNOVATION MANAGEMENT SYSTEM).
FUNDAMENTOS Y VOCABULARIO

Dentro de una empresa no seria posible captar las
ideas de las personas y transformarlas en nuevos produc-
tos o servicios sin un sistema de gestion de la innovacién
(SGI). Para esto la norma ISO 56000:2020 establece un
lenguaje comun y estandarizado sobre términos claves de
innovacion, pero no establece aqui como implementar el
sistema, es mas una etapa introductoria y preparatoria, la
cual tiene la misma estructura (High Level) que tendré la
ISO 56001 (Unica certificable), con los mismos apartados.

El alcance de esta ISO incluye también todo lo nece-
sario para entrenar, evaluar y orientar el SGI, definiendo
también los términos, palabras y vocabulario utilizado.
Dentro de todas las normas ISO esto tiene fundamental
importancia para evitar malentendidos y sesgos al mo-
mento de suimplementacion y utilizacion. Es importante
mencionar que existe una correlacién entre los términos
ISO y los de la OCDE, conforme el Manual de Oslo.

La norma comienza explicando las razones por las
cuales las organizaciones deben de enfocarse hacia la
innovacion: hoy en dia los mercados son cada vez mas
cambiantes, las tecnologias avanzan constantemente, asi
como los competidores, las tendencias y los requerimien-
tos regulatorios. Esto obliga a las empresas a un proceso
continuo de generacién de nuevo valor bajo el formato
de productos nuevos o modificados, procesos, servicios,
modelos, métodos o cualquier otro tipo de innovacion.

Todos los conceptos fundamentales de la innova-
cion son detallados en esta ISO, por ejemplo, se define
la diferencia entre incremento, invencién, creativi-
dad, investigacién, desarrollo relativos a la innovacion.
Adicionalmente se relacionan las actividades con las
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operaciones de la organizacién y sus puntos de contacto,
que deben ser administrados por el SGI, como previa-
mente mencionado. Los procesos y el apoyo necesarios
para lograr innovaciones pueden gestionarse de manera
mas eficaz y eficientemente como un sistema de elemen-
tos interrelacionados e interactivos. Razones para gestio-
nar la innovacién las actividades como sistema incluyen:

1. guiarla organizacién a enfocarse en las activida-
des innovadoras,

2. capacitar a la alta direccion a establecer una vi-
sidn hacia la innovacién y a asignar recursos,

3. utilizar un marco y vocabulario comun creando
atencion en las actividades relacionadas con la
innovacion,

4. facilitar evaluaciones para identificar debilida-
des a ser mejoradas,

5. integraryoptimizar el funcionamiento con otros
sistemas de gestion dentro de la organizacion.

El SGI considera todos los elementos fundamentales
para su funcionamiento para asi lograr los resultados es-
perados. Estos elementos son:

1. el contexto de la organizacién, su entorno, su
cultura, su sistema de colaboracién interna,

2. liderazgo y roles operativos, asi como la vision,
estrategia y operacion relacionada con las activi-
dades de innovacion,

3. objetivos, planeacion y analisis de riesgo relacio-
nados con la actividad,

4. el soporte necesario para operar: personas con
las debidas competencias, la parte financiera, las
herramientas y métodos, asi como la inteligencia
estratégica y la propiedad intelectual,

5) toda la parte operativa y su metodologia (ver
ISO 56002),

6. las evaluaciones del desempeno (ver ISO 56004),

7. y a partir de las evaluaciones, todas las posibles
mejoras para la organizacion en su conjunto,

8. larelacion del SGI con los otros sistemas de ges-
tion de la organizacidn, finalmente su estructu-
ra es similar a la de otras ISO, por lo que siner-
gias y operaciones especificas pueden integrarse
facilmente.
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ISO 56002:2019-EL SISTEMA DE 'GESTI()N 6. renovacién sostenida del portafolio de ofertas,
DE LA INNOVACION-ORIENTACION
(INNOVATION MANAGEMENT

SYSTEM-GUIDANCE) . )
8. mayor capacidad de atraer socios, colaboradores
La norma ISO 56000:2020 define todos los términos, y financiamiento,

parametros y estructuras para administrar la innova-
cion, la norma ISO 56002:2019 establece una guia para
poder operar el sistema de gestion de la innovacion (SGI)
dentro de una organizaciéon. Los beneficios de este tipo

de estructura pueden resumirse de la siguiente manera: El sistema de gestién de la innovacion (SGI) es for-
mado por un conjunto de elementos relacionados que

interactuan para generar valor. Provee un marco de refe-
rencia comun para desarrollar y desplegar capacidades de

~

personal de la organizaciéon comprometido y
empoderado,

9. mejor reputacion yvaloracion dela organizacion,

10. mayor facilidad para cumplir con las regulacio-
nes y otros requisitos pertinentes.

1. mayorcapacidad paragestionarlaincertidumbre,

2. mas crecimiento, ingresos, rentabilidad y

competitividad, innovacion, evaluar el desempeifio y lograr los resultados
3. menores costos y desperdicios; y mayor produc- previstos.

tividad y eficiencia de los recursos, La estructura considera un ciclo de planificar / hacer
4. mejora de la sostenibilidad y la resiliencia, / verificar / actuar que permite una mejora continua, una
5. mayor satisfaccién de los usuarios, clientes, ciu- gestion eficiente y que permita andlisis de oportunidades

dadanos y otras partes interesadas, y riesgos de parte de la organizacion. En la siguiente figu-

ra se muestra su estructura de forma grafica:

FIGURA 1. REPRESENTACION DEL MARCO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION CON REFERENCIAS

A LOS APARTADOS DE LA ISO 56002:2019
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Fuente: https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:56002:ed-1:v1:es
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La Figura 1 es oficial de ISO 56002:2019 y representa 2. hacer: implementar lo planificado en términos
todo el proceso del SGI. En ella es posible ver la estrecha de soporte y operaciones,
relacién del SGI dentro del contexto de la organizacién y 3. verificar: hacer seguimiento y medir resultados
la importancia de un liderazgo fuerte de la alta direccién, contra objetivos,

en apoyo a las actividades del SGI, representadas por
“operaciones”. El ciclo en color amarillo se puede descri-
bir brevemente de la siguiente forma:

4. actuar: tomar acciones para mejorar continua-
mente el desempeno del sistema de gestion de la

innovacion.
1. planificar: establecer los objetivos y determinar

las acciones necesarias para abordar oportuni-
dades y riesgos,

CUADRO 2. ELEMENTOS QUE INTEGRAN LA FIGURA 2: FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA INNOVACION

(SGI).
Ref. ISO : Principio/dominio : Definicion : Razén
4 i Contexto de la i Comprensién de la organizacién y su : La organizacion debe tener la capacidad de generar valor conforme
i organizacion i contexto. i su SGl.

{ ) ) ¢ Su reaccién frente a eventos externos ! B . :
i Generalidades: ; . . : i Toda organizacién tiene una forma especifica de reaccionar frente a
i que interrelacionan directamente con

41 { contexto internoy : . . i eventos externos e internos, muchos factores deben considerarse
~ : ella. Funcionalidad interna en cada

i externo : ! para el funcionamiento de su SGI.
‘ i uno de sus elementos. :

Establecimiento

4.4 ; del sistema de La organizacién establece un SGI ali- Un SGl funciona separadamente de la gestién de la organizacion, sin
’ i gestion de lainno- : neado con sus propositos. : embargo, estando relacionado en temas de cultura y colaboracion.
i vacion (SGI) :
: " La cultura debe apoyar las activida- . . .
4.4.2 i Culturay : ) > apoy . i La forma de pensar de la innovacion a veces es diferente de la ope-
H . i des de innovacién para coexistir con : . . . .. o
443 i colaboracion i racién, se requiere participacion del SGI para generar simbiosis.

 la operacion.

! La alta direccién debe comprometerse !

: i con la innovacion por medio del SGI. : EI SGl opera los procesos de innovacion y su interaccion con la ope-

5 Liderazgo Esto incluye la vision, la estrategia, racion requiere de todo el apoyo de la alta direccion. El objetivo es la
: i las politicas de innovacion, comunica- | realizacion de valor para la organizacion.

: cion, roles y responsabilidades. :

iDefinicic’)n de objetivos especificos. Necesidades, expectativas, requisitos y oportunidades generan

6 ; Planificacion i Acciones para abordar riesgos vy : riesgos que deben ser planificados para lograr que las acciones del
: i oportunidades. i SGl resulten exitosas.
: Dentro de la planificacion es importante asignar los recursos ne-
6.3 6.4 i Estructuray : Son elementos indispensables para el ; cesarios para una estructura que pueda soportar un portafolio de
T : portafolio : sano funcionamiento de un SGI. i innovacidn. La innovacién es continua y genera mucho valor, de ahi
H H i la existencia de un portafolio compuesto por muchos elementos.
. : Los recursos, el soporte, las personas y los equipos, la colabora-
: El SGI para operar requiere de mu-: . » €1 Sop »asp y los equipos, fa
: . .. :cibn, las capacidades, el tiempo, el conocimiento, las finanzas, la
: chos elementos que la organizacion : . . " S
: : . : infraestructura, competencias y habilidades, la toma de conciencia,
; : debe fornecer de forma fluida, con- : S ) o )
7 i Apoyo : ; i la comunicacion, la informacion documentada, las herramientas,
H i forme reglas claramente establecidas | S o . L
; ; i métodos y procesos, la gestion de la inteligencia estratégica y la
iy consensuadas de parte de la alta : o ) ) o
P 9 i gestién de la propiedad intelectual son elementos de la organizacion
i direccion. o .
; i utilizados de forma oportunay eficiente por parte del SGI.
: . . i Para que la SGI tome iniciativas debe analizar todos los componen-
; i La SGI para generar innovacién debe . ) ) )
: . : . i tes necesarios para un flujo fluido de operaciones. El enfoque debe
8 ¢ Operacion i operar con un alto grado de libertad y : ) . . L . . .
: : L i ser hacia su propio portafolio estratégico, para evitar dispersiones
; : flexibilidad. A
: i e ineficiencias.
: i Se trata de elementos no lineales, inte- : o )
; ; . . . i Estos procesos son claramente definidos: identificar oportunidades
i Procesos de i ractivos, interrelacionados entre ellos : :
8.3 . = : . i (8.3.2), crear conceptos (8.3.3), validar conceptos (8.3.4), desarrollar
i innovacioén i que puedan ser implementados dentro : ! .
: : o i soluciones (8.3.5) y desplegar soluciones (8.3.6).
H i o fuera de la organizacion.
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Ref. 1SO | Principio/dominio Definicion

El SGI debe demostrar su creacion
de valor por medio de parametros
9 medibles. Posteriormente a esto

Evaluacion del

desempefio ) s L
debe seguir un andlisis y evaluacién
estratégica.

A partir de los resultados de la evalua-
10 Mejora cion del desempefio, la alta direccion

debe intervenir sobre la SGI.

Revision de literatura

Razén

La norma 56004:2019 define como elaborar evaluaciones para es-
tos fines. La ISO inclusive recomienda la existencia de una auditoria
interna (o externa) que pueda rendir informes homologados a la alta
direccion sobre los resultados de la SGI.

La SGI no es n organismo estatico y debe tener la agilidad de me-

jorar su operacion cuando necesario, su cultura debe permanecer
abierta y permeable a estas situaciones. Desviaciones, no confor-
midades, acciones correctivas deben llevar a una mejora continua.

Fuente: International standard ISO 56002:2019-Innovation Management — Fundamentals and vocabulary. PDF. @ISO 2019

Dentro del SGI hay que hacer un énfasis especial al
manejo de la incertidumbre y riesgo porque son facto-
res no facilmente cuantificables y dependen de muchos
otros elementos dentro de la organizacién como cultura,
disposicion, tradicion, valores, comportamientos y expe-
riencias. Al igual que en la familia de normas ISO 31000,
orientada hacia la administracion del riesgo, esta ISO
56002 aborda un enfoque sistémico para comprender y
administrar estos elementos como, por ejemplo, aprendi-
zaje iterativo y documentado, alianzas, diversificacion de
portafolio, etc. El mismo SGI se puede integrar o separar
de los otros sistemas de gestion de la organizacién justa-
mente en consideracion de los elementos arriba mencio-
nados para lograr resultados en tiempo y forma lo mas
eficaces posibles. Adicionalmente, la ISO 56004-evalua-
cion de la innovacion, permite cuantificar todos los ele-
mentos de incertidumbre y riesgo.

ISO 56003:2019-GESTION DE LA
INNOVACION —-HERRAMIENTAS Y METODOS
PARA LA ALIANZA EN INNOVACION-
ORIENTACION (INNOVATION MANAGEMENT
-TOOLS AND METHODS FOR INNOVATION
PARTNERSHIP- GUIDANCE)

En muy pocos casos una organizaciéon posee todo el
conocimiento, recurso y estructura necesaria para el de-
sarrollo de la innovacidn, de ahi la necesidad de aliarse
con otros actores para lograr los objetivos establecidos.
EstaISO 56003:2019 establece los parametros y recomen-
daciones para vincularse con alianzas externas. Los be-
neficios incluyen:

1. acceso al conocimiento, habilidades, tecnologia
y otros recursos intelectuales que no estan a la
disposicién de la organizacion y

2. acceso a recursos de infraestructura, como labo-
ratorios y equipos necesario para la innovacion.

Esta ISO describe el marco de trabajo y los ejemplos

de las herramientas necesarias para:

1. decidir cudndo ingresar a una alianza en
innovacion,

2. identificar, evaluar y seleccionar socios a partir
de una lista de candidatos,

3. alinear las percepciones de valor y los retos de la
alianza, y

4. gestionar la interaccion entre los socios.

Para cada uno de los pasos la norma ISO 56003 pro-
porciona los elementos a ser considerados y ofrece herra-
mientas de medicion apropiadas. El primer paso es rea-
lizar un analisis de las diferencias (gap analysis) entre las
competencias, capacidades y recursos que se poseen y las
que se necesitan. Luego la organizacion decide si cerrar
estas diferencias internamente por medio de entrena-
mientos, contrataciones/adquisiciones o decide entrela-
zar alianzas. La mayoria de las veces el analisis arroja un
inventario de necesidades tecnoldgicas, de conocimiento,
competencia y recursos que permiten identificar la alian-
za mds apropiada. Otras razones de peso para considerar
una alianza incluyen:

1. distribucién del riesgo (incluyendo el financiero),
2. tener una mejor vision de un ecosistema,

motivar los equipos internos construyendo las
alianzas que fomenten la creatividad y la cultura
orientada hacia la innovacion,

mejorar el aprendizaje,
reducir los tiempos de desarrollo,
establecer mejores practicas,

mejorar la imagen y reputacion,

® N e

reducir la propia inversion.
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Por otro lado, podrian existir razones por las cuales
no conviene asociarse:

1. pérdida de independencia,

2. preferir un desarrollo interno,

3. compartir el conocimiento interno,

4. preferir mantener la propiedad intelectual.

Hay que mantener una mente abierta al momento
de analizar posibles alianzas y no enfocarse demasiado
pronto en organizaciones conocidas. Generar una larga
lista de opciones puede abrir oportunidades, posibilida-
des novedosas y colaboraciones inesperadas. El siguiente
paso es reducir esta lista por medio de los siguientes cri-
terios de seleccion:

1.  experiencias pasadas de cada organizacidn,

conocimiento y competencias,
capacidad de innovar,

2
3
4. compatibilidad operacional,
5

perfil financiero y manejo de la propiedad
intelectual,

6. otros criterios relevantes como ética, riesgo, in-
fluencia, cultura, idioma, aspectos legales, etc.

La seleccion de un socio externo se realiza por medio
de herramientas® que permiten identificar, evaluar y selec-
cionar. El objetivo es que las dos (o mas) organizaciones
puedan trabajar en beneficio mutuo. Finalmente, deben
realizarse las debidas diligencias para la decisién final.

Otro punto muy importante para considerar es la
interaccién que existird entre las organizaciones para el
mejor funcionamiento posible, los elementos que consi-
deran este punto pueden resumirse en:

1. confidencialidad,

programa y objetivos de la alianza,
implementacién practica de la alianza,
administracion, organizacién y gobernanza,
recursos, costos, presupuestos,

roles y responsabilidades,

propiedad intelectual,

obligaciones, indemnizaciones y garantias,

© 0 N s w N

una estrategia de salida.

ISO 56004:2019 -EVALUACION DE

LA GESTION DE LA INNOVACION-
ORIENTACION (INNOVATION MANAGEMENT
ASSESSMENT-GUIDANCE)

El camino hacia la innovacion no siempre es lineal y
la variabilidad es elevada, sin embargo, la innovacion re-
quiere ser gestionada de forma sistematica por lo que la
ISO 56004:2019 propone un sistema de evaluacién de la
gestion de la innovacion (EGI); esta norma pretende res-
ponder a la pregunta ;cémo puede una EGI contribuir al
desarrollo futuro de una organizacién y su gestion de la
innovacion (GI)?

Antes de detallar el funcionamiento general de estas
evaluaciones, es importante indicar los siete principios so-
bre los cuales se debe construir una buena EGI (Cuadro 3).

Con estos principios en mente resulta mas facil en-
focarse en todos los elementos que se deben analizar.
Fundamentalmente existen dos tipos de evaluaciones:
“check-list” que presentan una lista de todos los elementos
a ser considerados al evaluar una GI y su desarrollo, y las
“referencias” (benchmark assessments) cuyo puntaje pre-
tende analizar hitos previamente establecidos. De la mis-
ma manera pueden establecerse parametros cualitativos
y/o cuantitativos enfocados en un sin nimero de posibles
indices como, por ejemplo: ventas, factores financieros,
recurso humano, participacion de mercado, andlisis de la
competencia, territorios, ciclo de vida, velocidad de inno-
vacion, fallas, modificaciones, etc.

Para construir todos los elementos necesarios para
una evaluacion que genere informacion de calidad, deben
considerarse quiénes van a participar de este proceso: per-
sonal interno, consultores externos, equipos designados.
Luego el “como” llevar a cabo el proceso: por entrevistas,
formularios, KPI (Key Performance Indicators — indica-
dores cuantificados de rendimiento). Adicionalmente, se
debe definir el “cudndo” realizar estas evaluaciones, con
qué periodicidad y, finalmente, el factor tiempo es fun-
damental para comprobar el nacimiento, crecimiento y
realizacion de una innovacion.

La ISO 56004 también dedica una parte importante
a estructurar el proceso posterior a la confeccion y rea-
lizacién de la evaluacion: de qué manera interpretar los
resultados, a quién comunicarlos y cémo comunicarlos
para finalmente definir cambios y mejoras a futuro. El

2 Las normas ISO posee muchisimas herramientas para este tipo de analisis, por ejemplo, la ISO 19600 - sistema de gestién de cumplimiento, o la ISO 21500
— guia sobre la gestién de proyectos, o la ISO 44001 - sistemas de gestién de negocios colaborativos.
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CUADRO 3. ELEMENTOS QUE INTEGRAN EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE EVALUACION

Principio
Agregar valor a la orga-
nizacion y a las partes
interesadas.

Retar objetivos y estrate-
gias de la organizacion.

Motivar y movilizar el desa-
rrollo organizacional.

Enfoque hacia el futuro

Fomentar las mejores
practicas.

Flexible y holistica.

Proceso efectivo y

i do. Adicionalmente permite una comunicacién eficaz.

el estado de desarrollo y fundamentar posibles cambios.

para mejorar.

DE GESTION DE LA INNOVACION (EGI)
Definicion

: La evaluacién, y sus resultados permiten enfocarse en la :

asignacion de los recursos y analizar el resultado alcanza-

i La evaluacién reta a mejorar los resultados obtenidos, ofre- :
ce un lenguaje comun y una vision hacia el futuro.

La evaluacion contribuye con el aprendizaje, desarrollo y
finalmente motivacién de los involucrados.

La evaluacion debe analizarse proactivamente para conocer
Enfocar la situacion actual es un requisito indispensable

La evaluacién debe ser simple, abierta, modular y adaptada
a la situacion.

¢ La evaluacion debe ser transparente, estructurada, con ob- :

Razoén

La evaluacion permite identificar lo que funciona y
no funciona, orientando directamente a los objeti-

i vos, estrategias y la asignacion de recursos.

La estrategia de la innovacion mira hacia el futuro,
sin embargo, en mercados dindmicos y volatiles es

. importante realizar revisiones continuas.

Una evaluacion bien realizada siempre ofrece la

oportunidad de mejorar y avanzar.

Es importante encontrar el momento y la frecuen-

cia correcta para corregir fallas y analizar avances.

Sin mejores préacticas es dificil lograr la innovacion

que se pretende alcanzar.

Los factores de éxito deben ser la guia para cons-
truir una evaluacion realmente informativa.

Se pretende generar valor a partir de una evalua-

confiable.

. jetivos definidos, con frecuencia establecida.
Fuente: International standard ISO 56004:2019-Innovation Management Assesment. PDF. @ISO 2019

: cion, de ahi la necesidad de su eficacia.

objetivo principal es medir el impacto de las acciones rea-
lizadas por y durante el proceso de evaluacion y generar
las debidas recomendaciones considerando, por ejemplo:

1. priorizar acciones para asegurar los debidos be-
neficios en los tiempos pactados,

2. una clara definicion del resultado esperado de la
Gl y su posible mejora,

3. linea de tiempo bien definida: corto, medio y
largo plazo,

4. recursos asignados: eficacia y eficiencia lograda,
responsabilidades  claramente

revisadas,

definidas y

6. lista de cambios, estrategias, recursos y/o
redefiniciones de parametros propuestos
originalmente.

LAS PRINCIPALES METODOLOGIAS
PARA GENERAR INNOVACION

Existen distintas metodologias y escuelas de pensa-
miento que se han desarrollado a lo largo del tiempo.
Para este estudio, solo se consideran 3 de las mds famosas
y conocidas: el CPS, el PDMA vy el Design Thinking.

CPS (Creative Problem Solving): Alex F.Osborn (%)
cred en 1954, junto con S. Parnes la “Creativity Education

Fundation” en la Universidad de Buffalo, NY. En esta fun-
dacion se generd la metodologia CPS (Creative Problem
Solving: resolucién creativa de problemas) que resuelve
problemas de forma creativa por medio de un proceso na-
tural de l6gica del pensamiento compuesto por tres fases:

1. clarificacion: en esta fase se explora la vision a
futuro y se elaboran los desafios del problema o
de la oportunidad que el mercado ofrece; se re-
quiere de un pensamiento visionario y estratégi-
co para encajar la organizacion con la situacion.
Esta primera fase permite tener una idea muy
clara de lo que debera desarrollar, pudiendo asi
evaluarse las condiciones y posibilidades de la
empresa para realizar el objetivo.

2. Transformacion: esta es la fase de ideacion y
creacion en la cual los involucrados exploran
ideas y elaboran soluciones realizables y que
generan valor. Hay muchas herramientas para
esta fase, la mds famosa el brainstorming, o wri-
testorming (llamado también brainwriting) que
se realiza escribiendo en un “post it” la idea que
se quiere proponer. Hoy en dia hay mucho sof-
tware disponible para esta herramienta, el mas
utilizado es un “Google Drive Document”, com-
partido entre los participantes.

3 En su libro “How To Think Up” de 1942 present? la técnica de lluvia de ideas “brainstorming”.
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3. Implementacion de la idea: por medio de un
plan especifico que permita la aprobacion y rea-
lizacién del producto o servicio. Dentro de las
herramientas conocidas se puede citar el busi-
ness plan.

PDMA Product Development & Management
Association (Asociacion de gestores de desarrollo de
productos) es una organizaciéon fundada en 1976, la cual
impulsa su metodologia “stage-gate” (palco-puerta) para
el desarrollo de productos y servicios dentro de empresas
comerciales. La metodologia considera 10 fases seguidas,
alternando fases decisionales (gate), en las cuales se ana-
liza la informacion generada y procesada y se decide si
avanzar, modificar, o detener el proceso de desarrollo;
con fases de desarrollo (stage), y en donde los equipos
trabajan con herramientas especificas. La estructura es
muy tipica de la administracion de una empresa con par-
tes operativas y de desarrollo y partes decisionales. En
especifico estas fases son:

1. Gate #1: escrutinio de la idea, lo que se pretende
es encontrar posibles ideas que atiendan necesi-
dades o problemas o que lleven a algtin desarro-
llo especifico.

2. Stage #1: alcance, en esta fase se estudia todo lo
relacionado con el tema, a veces es confusa y bo-
rrosa y requiere de varias herramientas especifi-
cas para lograr definir propuestas.

3. Gate #2: segundo escrutinio que analiza las pro-
puestas de la fase anterior.

4. Stage #2: construir el “business case”. En esta
fase se realizan los estudios preliminares anali-
zando todos los factores relevantes.

5. Gate #3: aprobacion hacia el desarrollo definien-
do recursos y requerimientos.

6. Stage #3: desarrollo de la idea en productos y
servicios que agreguen valor a la empresa; inclu-
ye la fase de prototipos.

7. Gate #4: andlisis de la fase de desarrollo y apro-
bacion de los recursos para realizar pruebas de
campo.

8. Stage #4: pruebas y validaciones, prototipos, ite-
raciones y otras herramientas para validacion.

9. Gate #5: aprobacion del lanzamiento y asigna-
cion de recursos para esta fase.
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10. Stage #5: lanzamiento oficial y seguimiento del
desarrollo del nuevo producto o servicio.

Design Thinking (DT): metodologia desarrollada
en la Universidad de Stanford al inicio de los afios 1970.
Consta de cinco etapas para lograr el objetivo de capturar
las ideas y transformarlas en innovacién. Esta metodolo-
gia enfocada hacia el cliente que va a utilizar la propuesta
de valor que se crea en el proceso de DT, se fundamenta
en herramientas cognitivas y ha tomado mucha fuerza en
la ultima década gracias a su efectividad en todos los sec-
tores que demandan innovacion. El proceso se desarrolla
en 5 fases:

1. Enfatizar, en sentido de percibir la situacion en
todos sus detalles y peculiaridades. Esto se logra
observando, involucrandose y colocandose en
los zapatos del cliente.

2. Definir, en esta segunda fase se “disefia” el reto
a ser resuelto por los clientes con herramientas
que permiten enfocar necesidades y la esencia de
la situacién. Esta es la fase mas importante de
todo el proceso porque prepara los participantes
para la fase de:

3. Idear, es posible que con la ayuda de disefos, se
pueden generar propuestas muy novedosas, di-
ferentes y originales que, en esta etapa, no re-
quieren ser precisas o enfocadas.

4. Prototipar, es la fase de transformar las ideas
en realidades a ser probadas por los mismos
clientes, pueden ser muy aproximados, y de-
ben representar la esencia del problema a ser
resuelto.

5. Test, es la prueba y andlisis de los prototipos ge-
nerados, la parte iterativa con los clientes es fun-
damental para ir perfeccionando la propuesta de
valor que se desea desarrollar.

COMPARACION ENTRE
LAS METODOLOGIAS DE INNOVACION
Y LA FAMILIA DE NORMAS ISO 56000

En esta ultima parte se comparan los enfoques, es-
tructura, fundamentos, consideraciones y practicas con-
tenidas en las diferentes metodologias de innovacion, con
lo descrito en la familia de normas ISO 56000. Esta com-
paracion se realiza por medio del Cuadro 4:
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CUADRO 4. COMPARACION DE METODOLOGIAS ENFOCADAS EN LA INNOVACION

Metodologia

NOMBRE

ESTRUCTURA

ENFOQUE

1+D (departamento
de investigacion

y desarrollo en la
organizacion)

ESTRUCTURAY
FUNCIONAMIENTO

CULTURA

3 fases:

CPS
Creative Problem Solving.

clarifica-
cién transformacion

implementacion.

Enfocado a la resolu-
cién de problemas, sin
embargo, es aplicable
a cualquier proceso de

innovacion.

Participa activamente
de las actividades del
proceso.

La légica de la metodo-

logia puede utilizarse
en cualquier parte de la

organizacion.

Promueve la experimenta-
cién y abertura.

PDMA

Stage-Gate Product
Innovation Process.

5 fases: alcance business

case desarrollo validacion

lanzamiento.

Estructurado  especifica-
mente para empresas y sus
mercados, fuerte influencia
comercial y financiera.

Metodologia enfocada es-
pecificamente en la estruc-
tura clasica de un I+D.

Pueden utilizarse diferen-
tes sectores de la empresa
para lograr los resultados.

Ej: ventas / mercadeo.

Mantiene un sistema ce-
rrado, enfocado hacia

DT

Design Thinking.

5 fases: entender definir
idear prototipo test.

Enfocado en el cliente fi-
nal, utiliza el concepto de
disefio como herramienta
de ideacion.

Pueden existir puntos de

contacto principalmente
en las fases de prototipo

y test.

Interaccion continua vy
constante con muchas
partes interesadas dentro

de la organizacion.

Promueve experimenta-
cién y abertura.

Enfocada

1ISO 56000

ISO 56000 Innovation
Management System.

5 fases: identificar crear vali-
dar desarrollar desplegar .

Muy estructurado dentro de
las organizaciones y con una
administracion formal.

Estructura mas amplia que un
1+D, enfocada en resultados,
optimizacion y evolucion de la

organizacion.

Define claramente el esta-
blecimiento de un sistema de
gestién de la innovacion SGl.

hacia la mejo-
ra continua por medio de

resultados.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

A partir del Cuadro 4 no es posible escoger una me-
todologia “ganadora”, superior a las demds, que logre re-
sultados solidos con menor esfuerzo y costo. Cada una de
ellas tiene ventajas y desventajas dependiendo de la idea-
cion o de la generacion de la necesidad; de la forma con
que este proceso personal es llevado a cabo y transmitido.
Adicionalmente este “flujo” hacia la innovacioén depende
del tamano de la organizacion, su estructura, su modelo
de negocio, su mercado, su valor agregado, su compleji-
dad, su orientacion y sobre todo su cultura.

El proceso que genera innovacion es muy parecido en
las 4 metodologias: un andlisis de la situacion, seguido de
una fase de ideacion y por ultimo una fase de implemen-
tacién. La estructuracion que propone la familia de nor-
mas ISO 56000, por medio del SGI es, sin duda, la mas
solida en el largo plazo, por otro lado, la agilidad del CPS
o el enfoque hacia al cliente del Design Thinking podrian
resultar més eficientes a nivel de costos y rapidez. La filo-
sofia del PDMA se alinea mucho al concepto del SGI de
la ISO, pero no tan estructurado.

Profundizando ulteriormente los tres procesos que
llevan a la innovacion, en el caso del analisis de la situa-
cion, la existencia de un historial formal generado por la
norma ISO 56004 (evaluacion de la gestion de la innova-
cion) deberia traer ventajas comparado con procesos mas
informales, cognitivos y “ad hoc” sugeridos por las otras

evaluaciones.

metodologias. Aunque la informacion necesaria para el
inicio de todo el proceso de innovacion puede ser la mis-
ma, su tratamiento en las primeras fases puede influir
fuertemente en los pasos siguientes. La escogencia de las
herramientas a ser utilizadas para el procesamiento de
esta informacidn inicial debe ser escogidas con conoci-
miento por el “profesional en innovacién” anteriormente
mencionado.

La ideacion, por ser un proceso totalmente intimo y
personal, no es influenciado por las metodologias; los pa-
sos siguientes a la ideacion, cuando la idea es compartida
y perfeccionada dentro del proceso creativo, si puede su-
frir una influencia muy fuerte segtin el tipo de metodolo-
gia utilizada. Aqui, de nuevo, la estructuracién propuesta
por la familia de normas ISO 56000 puede ayudar a un
rapido desarrollo hacia el objetivo; de la misma manera
la metodologia del Design Thinking y su filosofia de cons-
truccion rapida de prototipos puede lograr un rapido
avance.

Es en la tercera fase, la de implementacién, es don-
de el manejo estructurado por el SGI de la norma ISO
56002, logra los mejores resultados porque no deja que
elementos negativos de la cultura de la organizacion afec-
ten el camino hacia la innovacidn; en este aspecto la me-
todologia del PDMA resulta parecida porque exige, desde
las primeras etapas del proceso, la construccion de un
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« . » . . .

business case” que respalda y mejora el camino hacia la
innovacion y lo protege de posibles sesgos generados por
la cultura de la organizacion.

CONCLUSION

Todas las normas ISO formalizan con precision los
procesos dentro de una organizacion para lograr resul-
tados consistentes, medibles y replicables. La ISO 9000
—administracion de la calidad, ha tenido mucho éxito a
nivel mundial porque elimina la variabilidad de la ope-
racién diaria y adicionalmente, por medio del analisis
del sistema de evaluacion, permite identificar mejoras de
forma continua. Esta estructuracion, es mas completa y
compleja que la sugerida por las tres metodologias tradi-
cionales en las cuales no se menciona una estructura tan
formal como el SGI de la norma ISO 56002, aunque si se
refieren a algun tipo de coordinacién de las actividades
por medio de un liderazgo especifico. Indiscutiblemente
la figura del “profesional en innovacién” es clave para el
éxito porque la iniciativa, el empuje, la atencion y el se-
guimiento que necesariamente deben existir dentro de
la organizacion requieren, por lo menos, de una persona
preparada y competente. Esta persona debe estar atenta a
como la cultura de la organizacién impacta en la genera-
cioén y transmision de ideas, de la participacién individual
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y grupal, del grado de comunicacién y no, por ultimo, de
la utilizacion de los recursos disponibles. Considerando
lo anterior, la aplicacién de la estructura de la familia de
normas ISO 56000 permite disminuir sesgos y controlar
variables que influyen en el proceso; esto, sin duda algu-
na, es una ventaja sobre las otras metodologias.

La innovacion es “voluptuosa”, irreverente e imprede-
cible. Estos términos atribuibles a una persona incémo-
da, en realidad reflejan el camino que una idea debe re-
correr hasta materializarse en una innovacién. Todas las
organizaciones deben estructurar este camino y enfren-
tarse a la complejidad del proceso; finalmente no puede
existir innovacion sin esfuerzo y la clave esta en lograr
resultados utilizando los recursos disponibles de la mejor
forma posible.

Finalmente podemos concluir que la cultura de la or-
ganizacidn es la que permite que una idea se transforme
en innovacién; el CPS, el Design Thinking y el PDMA
pueden utilizarse de forma continua u ocasional, estar
formalmente estructurados o no; sin embargo, si la orga-
nizacidn debe moverse hacia una cultura de innovacion,
la mejor forma de lograrlo es por medio de la familia de
normas ISO 56000, de la misma forma como la familia de
normas ISO 9000 ha logrado posicionar la calidad dentro
de la cultura de muchisimas organizaciones.
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