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[image: Image] Antes de empezar

Cuando este libro estaba a punto de salir al mercado algo terrible sucedió. Algo que le ocurrió a todo el mundo. Literalmente a todo el mundo. La pandemia del covid-19 puso todo al revés. Los niños no volvieron a sus escuelas y se sentaron a estudiar en sus casas, junto a sus padres, quienes ya no podían ir a sus oficinas. Las personas no pudieron volver a visitar a sus amigos. Los comercios cerraron, los cines cerraron, los parques de diversiones cerraron, los restaurantes cerraron... y los cafés cerraron.

Muchos empresarios y emprendedores empezaron a preguntarse cómo evitar que sus negocios murieran, en una nueva realidad que no parecía darles señales sobre cuál ruta tomar.

En medio de este caos, se empezó a hablar de innovar rápidamente, de “reinventarse”.

Siempre pensé que este libro sería útil para cada persona que deseaba cambiar la forma como había venido haciendo las cosas. Pero nunca me imaginé que sería tan pertinente. Tan “asustadoramente” pertinente.




Sobre este libro
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Este libro está hecho de historias. Pequeñas historias. Historias imaginarias. Bueno, quizás no completamente imaginarias. La mayor parte de las historias que se presentan aquí están inspiradas (casi que basadas) en casos reales que he encontrado a lo largo de los más de quince años en los que me he dedicado a acompañar procesos de innovación. Es decir, estas son unas historias reales “reinventadas”.

Son historias cortas. Son historias sobre un tema particular. Estos temas son, justamente, algunos de los fundamentales cuando se habla de innovación: generación y gestión de las ideas, estrategia de innovación, cultura de innovación, y otros por el estilo.

Sin embargo, dado que la mayoría de estos temas se suelen presentar de forma excesivamente formal (y muy aburrida) en libros complicados, con nombres complejos, las historias incluidas en el libro ofrecen una ruta más sencilla (y divertida) para entender estos conceptos.

Estas historias pueden ser leídas en cualquier orden. Y repetidas al gusto del lector.

[image: Image] Son historias cotidianas.

[image: Image] Son historias humanas.

[image: Image] Son historias en las que se le pedirá que use su imaginación.

[image: Image] Son historias en las que el protagonista será usted.

Aclaración muy necesaria:

¿Usted ya sabe lo que es la innovación? ¿Ya ha solucionado todas las dudas sobre los retos que implica emprender la aventura de crear productos o servicios sorprendentes? ¿Ya puede señalar los principales obstáculos que tendrá que enfrentar si quiere ser innovador? Si las respuestas a estas preguntas son sí, entonces usted no necesita leer este libro.

Por otra parte, si usted, a pesar de que necesita conocer más sobre el emocionante tema de la innovación, es más amigo de los tratados serios y extensos, que siguen una rigurosa línea explicativa sobre algún asunto, no solo debe abandonar la idea de leer este libro, además debe encontrar una manera creativa de devolverlo a quien se lo regaló o ingeniarse una excusa creíble para cambiarlo en la librería. Para reemplazarlo tendrá, sin lugar a dudas, un gran número de alternativas en la sección de gestión de empresas.

Si a estas alturas aún sigue leyendo esta “aclaración”, es probable que usted haga parte de alguno de estos grupos:


	A usted le han puesto como tarea leer este libro y no puede librarse tan fácilmente. (Además no pudo encontrar un resumen decente en internet).

	Usted está dispuesto a poner a prueba su capacidad para experimentar cosas diferentes. Está dispuesto a demostrar que puede leer un libro que no tiene, aparentemente, la coherencia argumental requerida para este tipo de obras, ni una lista de principios básicos infalibles para triunfar en el camino hacia la innovación, ni, claramente, la cantidad de hojas ni de gráficos de barras que se le exige a una publicación con semejantes pretensiones.

	Usted, honestamente, cree que todos los libros sobre este tipo de temas son iguales aunque en su introducción prediquen no serlo y, por lo tanto, no encuentra ningún sentido a la idea de moverse hasta la librería para intentar cambiarlo por otro.



Bueno, pero: ¿Qué es este libro y qué pretende?

Aquí viene una descripción aprobada por el editor:

Este libro busca presentar los conceptos básicos de innovación a personas que deseen aplicarlos en sus negocios propios o en las organizaciones en las que trabajan. Este libro muestra cómo piensa un innovador. Muestra la innovación como algo cercano, cotidiano, factible y con resultados positivos que se obtienen incluso en el corto plazo.

Es un libro para el público general. Aunque quienes ya tienen alguna experiencia en el mundo de la innovación sin duda también lo disfrutarán de principio a fin. Se trata de un trabajo de divulgación, un conjunto de historias que muestran, de manera casual, algunos de los principales retos a los que se enfrenta un innovador.

Quizás tenga esta otra pregunta:

—Me han dicho que este libro está en desorden. ¿Es eso cierto?

Efectivamente, está en desorden. Sin embargo, lo está porque en el aparente desorden se puede encontrar un orden. ¿Suena complicado?

A ver… El libro está en el maravilloso desorden que la innovación representa para las organizaciones innovadoras, incluso para aquellas cuyos procesos son más estructurados y formales.

Cuando un experto en innovación propone “Los diez pasos” para convertir su organización en innovadora o “Los siete pasos” para crear productos sorprendentes, deja por fuera muchas cosas que hacen parte del día a día de la innovación real. Todo ese arsenal de elementos indescriptibles son el secreto de los innovadores. Es un “algo” difícil de explicar en un libro. Tiene que ver con un estilo de vida, con una forma de ver el mundo. Tiene que ver, también, con lo aleatorio y relacional de la creatividad. Es un “algo” que se resiste a ser organizado o clasificado. Es un intruso, que pone el toque genial a la monótona labor cotidiana.

Cuando se examinan los ejemplos que estos expertos suelen utilizar para aclarar a sus lectores, u oyentes, algunos de los aspectos involucrados en la innovación en las organizaciones, uno descubre que esos ejemplos son difícilmente reproducibles o sus enseñanzas no son aplicables en otros contextos. En algunos casos, son el destello genial del dueño de la empresa. En otros casos, se trata de un accidente. En muchos más, el resultado del intenso esfuerzo en un momento de crisis.

Las recetas están hechas, desde mi punto de vista, para tratar de encontrar rutas que nos permiten entender lo que no logramos comprender, pero suelen fallar a la hora de tratar de explicar nuevos modelos de pensamiento. La prueba es que muchas de las organizaciones más innovadoras del mundo no pasarían el examen de “Los diez pasos”.

Así como es muy poco probable que usted termine pensando como Leonardo da Vinci siguiendo una receta ideada por algún experto, tampoco es posible reducir a una receta sencilla el complejo entorno en el que surgen las innovaciones.

Este libro, entonces, está ordenado en desorden. Trata de reflejar la forma en la que las organizaciones, que yo considero más innovadoras, han llegado a descubrir, de forma empírica, el proceso de encontrar ideas y convertirlas en resultados exitosos.

Cuando se examina el trabajo y la experiencia de aquellos que pueden ser considerados “genios” en la historia de la humanidad, se descubre, casi invariablemente, que comparten una característica: su capacidad para navegar en terrenos desconocidos, su talento para encontrar inspiración en el caos, su habilidad para moverse entre fronteras difusas. En muchos casos han encontrado, simultáneamente, inventos y usos. Algunos se han embarcado en empresas con tan poca probabilidad de éxito, que uno no sabe si alabar su ingenio, su fe, su suerte o su locura.

Analizar, hacia atrás, los logros de un gran visionario o innovador, será siempre infinitamente más fácil que intentar replicar su obra. Para aprender de él no basta un simple recuento de sus acciones y una recopilación de sus frases. Es necesario entender el espíritu que lo ha movido y confiarse, en cuerpo y alma, a ese mismo espíritu.

No sabemos mucho de ese espíritu, salvo que es indomable, un poco irresponsable, y, a diferencia de los otros, es capaz de moverse, libre y felizmente, en el desorden que implica vivir en un mundo con seres humanos.


[image: Image] Aclaración a la aclaración del autor:

Debo aclarar, eso sí, que este libro solo pretende mostrar el origen y la importancia de algunas de las actividades involucradas en la innovación. No busca profundizar en la forma en cómo esas actividades deben llevarse a cabo; lo que, sin duda, requiere de orden y disciplina.





Asombrosa introducción

Es probable que usted no lo recuerde, pero, hace algunos años, cuando aún no sabía leer o escribir, y ocupaba un pequeño asiento en un bullicioso —a pesar de los esfuerzos de su maestra— salón de clases, usted tenía un don especial. De hecho, aún lo tiene. No era (ni es) una habilidad física que le permitía logros deportivos sobresalientes. Tampoco se trataba (ni se trata) de algún talento artístico único (aunque quizás actualmente usted sea lo que se podría catalogar como un o una Wolfgang Amadeus Mozart en su especialidad). Mucho menos era (ni es) una capacidad sobrenatural para predecir el futuro. Era algo más cotidiano que eso.

El tiempo, que ha transcurrido desde sus años escolares, ha atenuado en alguna medida ese don. Sin embargo, cuando lo utiliza, todos los que le conocieron en aquella época vuelven a ver el mismo brillo en sus ojos.

Podemos llamar a ese don: “capacidad para asombrarse”.

La capacidad para asombrarse

Usted tenía unos pocos años. No había visto muchas de las maravillas que el mundo le ha dejado conocer posteriormente. Por eso, al conocer algo nuevo, su corazón se aceleraba y quería saberlo todo sobre ese objeto o ese acontecimiento. Le preguntaba a todos, quería absorber todo cuanto fuera posible sobre aquella maravillosa novedad, ya fuera un dinosaurio dentudo, las estrellas (del cielo, del mar o del cine) o un pequeño gusano.

Esa capacidad es el origen de la innovación. Se aplica por igual a personas y a organizaciones. El asombro está en el origen de inventos y mejoras. El asombro está en el origen de logros sorprendentes.

El objetivo de este libro es permitirle hacer un viaje por la capacidad del asombro y ayudarle a quitar el polvo que, tras años de dejarla en un rincón, la cubre hoy en día.

Las historias incluidas van a mostrarle de qué manera las cosas asombrosas están en lo más cotidiano. Por eso, a diferencia de otros libros sobre innovación, este no lo lleva a los pasillos o salas de reuniones de las grandes corporaciones. En cambio, le propone una nueva mirada a los escenarios más cercanos para el candidato a innovador. El pequeño café que funciona en la esquina o en la calle de enfrente, por ejemplo.

Comencemos…


Capítulo I
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Los vasos pintados o la “inutilidad” de las innovaciones

Muchas de las innovaciones son francamente inútiles. O al menos están dirigidas a solucionar problemas que no existen. Gran parte de estas innovaciones se dirigen a incrementar el grado de comodidad con el que viven las personas. Este aumento en el confort no siempre está ligado a una mejora en la calidad de vida. Alguien puede argumentar que el control remoto del televisor es una innovación trascendental, muy útil para aquellas personas que tienen limitaciones en la movilidad, pero, así mismo, alguien más puede alegar que es altamente inconveniente para quienes necesitan llevar una vida menos sedentaria.

Otras de estas innovaciones solucionan problemas creados por innovaciones previas. Por ejemplo, usted decide diseñar un dispositivo que le permite encontrar el control remoto cuando se pierde cada noche. Esta innovación realmente soluciona un problema. Le evita tener que levantar las almohadas, mirar bajo la cama, tantear tras algunos muebles y explorar dentro de la nevera buscando el dispositivo en cuestión. Sin embargo, todos somos conscientes de que se trata de un problema que no existía antes de que el control remoto, indispensable innovación, fuera inventado.

Otras innovaciones se dirigen solamente a la sensualidad. Por ejemplo, digamos que usted vende alimentos en el centro de la ciudad y decide entregar su café en unos preciosos vasos decorados con ilustraciones de pinturas famosas. Esto le provee una diferencia frente a lo que ofrece la competencia. En un sentido amplio, su cambio de imagen en los vasos es una innovación y tal vez contribuirá a posicionar su negocio adecuadamente. Sin embargo, es forzoso admitir que el rediseño de vajilla no está solucionando ningún problema práctico de sus clientes.

Ya sea que las innovaciones tengan utilidad visible o no, lo cierto es que un gran porcentaje de ellas llenan el mundo con cosas que nos producen asombro, que nos hacen sonreír, que nos hacen sentir mejor. El espíritu del innovador es capaz de percibir la importancia de lo inútil en algunas innovaciones.

El buen innovador se resiste a la tentación de preguntar al cliente: ¿Qué desea? Y prefiere tratar de conocerlo más profundamente para intentar “descubrir” sus deseos más ocultos. Este innovador termina por entender que aunque el cliente siempre pida un café más grande, o más barato, realmente viene buscando algo que va más allá. Busca un momento de relax o de desconexión (o, por el contrario, busca emoción o conexión).

Y, claro, al sumergirse en ese mundo más humano y complejo, el innovador puede ver la importancia y la enorme utilidad de que las tazas de café estén decoradas con unas maravillosas obras de arte.

¿Qué anda haciendo el lechero? O de los que se quedaron sin trabajo por culpa de la innovación

Digamos que usted tiene un puesto de churros en el centro. Allí se reúnen todos los días, a eso de las cuatro de la tarde, tres personajes que ya son sus amigos:

»   Tomás. Un lechero, quien en su época dorada llevaba a cada puerta una o dos botellas de leche fresca.

»   Aurelio. Un técnico de máquinas de escribir, el más acertado y eficiente de su generación.

»   Sara. Una operadora telefónica, quien velozmente conectaba y desconectaba cables en una central permitiendo que las personas hablaran con sus familiares lejanos.

Todas las tardes tienen animadas discusiones sobre la forma en la que cambia el mundo. Hoy, han pasado un par de horas hablando del agua. En particular, del agua embotellada. En general, les parece sorprendente (han usado otros calificativos, como desquiciado, insano, absurdo y escandaloso) que alguien cobre dinero por el agua embotellada. Se explican unos a otros, sin escucharse mucho entre ellos, que hace algunos años era impensable una situación así. Que el agua era un bien de todos. Que, ¿cómo es posible que haya que pagar semejantes precios por una botella que solo contiene agua?

Estos señores son desplazados. Este es un término que se aplica a quienes tenían un sitio en el mundo y han debido dejarlo abandonado en contra de su voluntad. Han sido desplazados por nuevas tecnologías que han hecho desaparecer los trabajos que ejecutaron durante muchos años. Ellos fueron valientes luchadores. Hasta último momento estuvieron tratando de demostrar que sus habilidades y experiencia aún eran requeridas. Que lo tradicional era mejor. Que las labores realizadas al estilo antiguo siempre son de mejor calidad. Que aún hay muchas personas que piensan como ellos y que sus ofertas siempre tendrán algún cliente.

El tiempo les demostró que ya no había más clientes para su labor. Ahora, ya retirados, dedican todas las tardes a extrañar juntos otras épocas, sentados en una mesa en la esquina de su cafetería.

Usted los mira y se hace dos preguntas.

La primera es: ¿Cuándo se quedará obsoleto su negocio? Esto le inquieta mucho. Tal vez deba empezar a moverse antes de que se convierta en otro desplazado más y acompañe a sus amigos en las tertulias vespertinas. Esta es una preocupación válida y ya no le abandonará nunca más. Usted, sin saber en qué momento lo hizo, se ha convertido en un buscador de innovación.

La segunda pregunta que lo carcome por dentro es: ¿Cómo hacen estos tres para que un solo café les alcance para toda la tarde?

El amigo asesor o de la selección de ideas

Digamos que usted tiene un puesto de churros en el centro. Le va bien. Tiene una buena clientela y sus ingresos le permiten pagar el estudio de sus hijos y demás gastos familiares. Sin embargo, usted es una persona ambiciosa y desea hacer crecer su negocio. En un día cualquiera, realiza una lluvia de ideas con un amigo que viene todos los días a comprar churros a su sitio. Gracias en buena parte al suministro adecuado de carbohidratos al cerebro, la lluvia de ideas es todo un éxito y, al finalizar, usted cuenta con cinco buenas ideas que pueden incrementar las utilidades de su negocio. Esto es muy bueno, ya que usted cree que estas ideas son muy novedosas y que difícilmente se le han ocurrido a los dueños de un puesto de empanadas, uno de cupcakes y uno de arepas que están ubicados en su misma cuadra y que son su competencia directa.

Sin embargo, usted es consciente de que ninguna idea tiene garantizado el éxito. Por muy prometedora que tal idea parezca, existe cierta probabilidad de que finalmente sea un fracaso. Esto es lo que se llama el riesgo de la innovación. Usted piensa que lo mejor sería que aquellas ideas que decida desarrollar, impliquen un riesgo moderado. En otras palabras, que no comprometan el futuro de su negocio en caso de que no todo salga como se planea.

Otra cosa de la que usted es consciente, una vez analiza sus finanzas, es que no podrá ejecutar las cinco ideas simultáneamente, deberá escoger una sola y confiar en que los beneficios que produzca le permitan ejecutar posteriormente una o más de las cuatro restantes.

Se enfrenta, entonces, a lo que se conoce como proceso de selección de ideas. En este proceso se pretende analizar cuál de las ideas disponibles podría generar mayores beneficios con un riesgo moderado.

Existen tres métodos que usted podría utilizar para escoger cuál idea desarrollar y cuáles ideas guardar para un futuro. La primera forma es confiar en su instinto de negocio; es decir, analizar, a la luz de su propia experiencia, cuál de las ideas puede tener el mayor potencial. Aunque este procedimiento es el menos estructurado, paradójicamente es el que suelen seguir muchas de las empresas, grandes y pequeñas, al tomar decisiones estratégicas. El dueño o CEO escucha a sus ejecutivos presentar las ideas que cada uno tiene para hacer crecer el negocio y decide apoyar aquellas que, a su criterio, son las mejores. Podríamos decir que este es un método basado en el instinto, en el “olfato”. La desventaja de esta forma de selección de ideas es que puede estar sesgada por el estilo personal del director, lo que implica que las ideas más diferentes a la forma tradicional de actuar de la empresa, sean desestimadas a pesar de tener alto potencial.

La segunda forma en que usted puede escoger las ideas más adecuadas es pedirle a un compañero suyo del colegio, quien ahora trabaja como consultor de empresas, que analice las cinco ideas y le recomiende cuál de ellas ejecutar. Esto es lo que se conoce como consulta a expertos externos. Su excompañero, quien le estima mucho por la forma en la que usted le ayudó en un par de exámenes finales en el grado 11, se pone en la tarea de analizar el potencial de cada idea, así como los riesgos que implica. La principal ventaja de esta forma de seleccionar ideas es que, estando libre de los prejuicios relacionados con experiencias anteriores, el experto externo puede hacer un análisis más objetivo y descubrir oportunidades que usted, habituado como está a la rutina diaria de la fabricación de churros (que le impide el contacto con otras formas de pensar), normalmente no verá.

Evidentemente, la desventaja de esta forma de evaluación está en que su amigo, a pesar de ser un gran consultor, no es necesariamente un experto en el tema de los churros y el café, de manera que carece del conocimiento técnico profundo requerido para valorar realmente el potencial de ciertas ideas.

Existe una tercera forma de selección de ideas: hacer una votación interna. En su caso, teniendo en cuenta que en su negocio solo cuenta con usted mismo y con su ayudante, este proceso será muy fácil de ejecutar. El método consiste en que cada quien asigna un puntaje a cada idea, según ciertos criterios acordados. Por ejemplo: dificultad de ejecución, impacto en las ventas a corto plazo, inversión requerida, conocimientos necesarios, etc. Luego, suman estos puntajes para encontrar cuál idea tiene el mayor potencial. En las empresas, se suele definir un comité para esta labor y normalmente se utiliza un sistema informático de gestión de ideas que organiza los puntajes asignados a cada idea, mostrando al final un reporte sobre las ganadoras. En su caso, bastará con usar la última hoja de su cuaderno de pedidos para sumar los puntajes y encontrar cuál fue la mejor idea.

Tal vez, el principal reto a la hora de utilizar un sistema basado en votación tenga que ver con la definición de los criterios de evaluación. Es frecuente que las personas que integran un comité de evaluación tengan una interpretación diferente de un mismo criterio. Esto tiene que ver con el estilo, la experiencia previa y el nivel de conocimiento que tenga sobre el tema cada integrante. A usted, por ejemplo, le podría suceder que una de las ideas evaluadas le parezca muy poco innovadora teniendo en cuenta que ya la ha visto ejecutada, más o menos igual, en otros cafés alrededor del mundo, mientras que para su asistente pueda ser absolutamente nueva y, por lo tanto, recibir por su parte la máxima calificación en este aspecto. De manera similar, su definición personal de un criterio como “viabilidad” o “impacto en el mercado” puede ser muy distinta de la que tenga su eficiente ayudante.

Finalmente, hay que aclarar que es muy probable que, al analizar cada uno de los métodos presentados, usted opte por ignorarlos y, finalmente, ejecutar la idea más cercana; es decir, aquella que puede ejecutar de inmediato o aquella para la que alcanza su presupuesto sin problemas.

El servicio a domicilio o de la resistencia al cambio

En algunas ocasiones, un negocio incrementa radicalmente sus ventas gracias a una buena idea que sus directores han tenido. Esta idea se ha convertido en un nuevo producto, un nuevo servicio, un concepto novedoso, una forma distinta de fabricación o cualquier otro tipo de acción que mejora potencialmente alguno de los aspectos de un negocio.

Pero: ¿Cómo nacen estas ideas geniales? Aunque parezca elemental, el proceso de gestar una buena idea para un negocio requiere del concurso simultáneo de varios factores.

Para entenderlo, imaginemos que usted tiene un puesto de churros en el centro y desea mejorar sus ventas. Son las nueve de la mañana, acaba de abrir su negocio y su cliente más fiel, quien además es uno de sus mejores amigos, ha venido a charlar con usted. Al escuchar su interés por mejorar el nivel de ventas, su amigo opina que la solución es muy sencilla. Lo que su negocio necesita, afirma muy convencido, es incorporar un servicio de domicilios. Su amigo sugiere que, si un cliente no puede venir hasta el punto de venta, su negocio le ofrezca la posibilidad de hacer su pedido por teléfono o mediante una aplicación móvil, para que sus churros lleguen en pocos minutos al lugar en el que se encuentra.

Al principio, a usted le parece que se trata simplemente de una mala idea. Pero a medida que lo piensa mejor, se convence de que es la peor idea que ha escuchado en sus años de fabricante de churros.

Es evidente que esta idea tiene serios problemas para su implantación y además no se adapta al estilo de su negocio.

Usted le plantea a su amigo una lista de argumentos por los cuales esta idea no merece ser considerada en serio:

—¿Cuándo se ha visto un puesto callejero con servicio a domicilio?

Es una lista corta en verdad. Solo un argumento en contra.

Sin embargo, para usted, este es un argumento de peso y justifica que, a no ser que sea defendida en los siguientes instantes, la idea se olvide lo antes posible. Su amigo, sin embargo, no tiene por lo pronto ningún afán por irse a trabajar a su oficina, así que decide asumir en forma la defensa de la idea.

—Esa no es una razón para desechar una idea— argumenta. El hecho de que alguien no haya hecho algo, no significa que ese algo sea mala idea. Simplemente es que a nadie se le ha ocurrido, o nadie ha tenido el valor de hacerlo. Pero algún innovador será el primero y entonces todos querrán copiarlo. La gente es muy dada a actuar por costumbre —agrega—, pero a veces es importante hacer cosas nuevas, innovar.

Mientras su amigo habla, usted aprovecha para discurrir nuevos argumentos que explican la pobreza estratégica de la idea. Usted le explica a su amigo:

—Los domicilios son para los negocios grandes, que tienen teléfono, que tienen repartidores y mensajeros. Yo no tengo aquí ni energía eléctrica.

—Pero tiene su celular

—...Bueno, sí.

Usted, un poco despojado de argumentos, medita el asunto. Eso no lo había pensado.

Su amigo aprovecha el momento de vacilación por el que usted está pasando y vuelve a la carga. Su análisis se mueve ahora hacia el modo de vida de los consumidores de sus churros. Argumenta que muchos son oficinistas que salen a la mitad de la mañana o de la tarde a comer algo. Sin embargo, no siempre pueden escapar de su reclusión laboral. A veces están en una interminable reunión corporativa o en una teleconferencia internacional. Están ansiosos por comprar un churro pero no pueden hacerlo. Sin embargo, concluye, todo se solucionaría si alguien les llevara los churros hasta donde ellos se encuentran. Incluso, tal vez, quieran invitar a los demás participantes de la reunión. Esto subirá el monto del pedido haciendo la venta más atractiva.

—Todos esos ejecutivos andan con el celular siempre encendido y están revisando sus mensajes y su correo electrónico —añade. —Usted podría, incluso, recibir los pedidos usando mensajes digitales. ¿Si ve? ¡Su celular es la clave!

Los siguientes momentos los destinan a discutir sobre la manera en que usted podría contratar a alguien para que lleve los domicilios y la forma de pagarle, así como las posibles estrategias de mercadeo que popularicen el nuevo servicio. Su amigo le hace prometer que se pondrá manos a la obra para lanzar el nuevo servicio.

Después de que su amigo se va, la emoción parece desvanecerse un poco. Usted sigue sin estar muy convencido. Parecen demasiadas molestias para buscar unos beneficios que no están muy claros.

La situación de indecisión en la que usted se encuentra se suele llamar “resistencia al cambio”. Se trata de la reacción que muchas personas tienen ante un nuevo orden en las cosas que conocen.

A veces no son claras las consecuencias que estos cambios traerán, y este desconocimiento es el que le produce la extraña sensación, cerca del estómago, que le empuja a preferir dejar las cosas como están hoy en día. La sospecha de que tendrá que lidiar con problemas nuevos le asusta un poco. Quizás no hace falta hacer cambios. Al fin y al cabo, las ventas no van mal. A su cabeza vienen las sabias palabras de su madre: “Hijo, recuerda que más vale malo conocido que bueno por conocer”.

Otra fuente de dudas es justamente el conocimiento práctico que usted tiene de su negocio. Usted se pregunta, por ejemplo: ¿Tendré tiempo para contestar el teléfono sin afectar mi trabajo habitual? ¿Si tengo que subir los precios para pagar al encargado de llevar los pedidos a domicilio, huirán mis clientes? A propósito del nuevo empleado, ¿dónde lo conseguiré? ¿Será eficiente?¿Será honesto?¿Sabrá tratar a los clientes como lo hago yo? Eso sin pensar en que tal vez algunos edificios de oficinas cercanos tengan como política impedir la entrada de alimentos a domicilio. ¿Y si el encargado de los domicilios sufre algún accidente al tener que cruzar tantas veces la calle? ¿Tendré que pensar en algún tipo de publicidad para este nuevo servicio? ¿Debería tal vez utilizar a Martín, mi ayudante, para los domicilios y contratar otro ayudante? ¿Sentirá Martín que lo estoy degradando? Usted sabe que también tiene que pensar en conseguir bolsas o algún tipo de empaque para llevar los churros.

En fin…

Muchas preocupaciones.

Sus preocupaciones tienen que ver con varios componentes del cambio. El primero de ellos es la gente. Este componente se refiere a la forma en la que el equipo actual toma el cambio. Algunas personas del equipo prefieren seguir haciendo lo que ya saben hacer bien, sin importar que la nueva situación pueda traer oportunidades interesantes.

De igual manera, las dudas que surgen en las personas pueden tener origen en la sospecha de que hay razones ocultas para el cambio. Esto sucede cuando sienten que no tienen acceso a toda la información disponible.

El segundo es el componente técnico. El cambio es un proceso. Se requiere trabajo para determinar cuál será la mejor forma de cumplir con las nuevas responsabilidades. Se deben definir nuevos procedimientos. De igual forma, será necesario incorporar nuevas tecnologías, como el teléfono celular en su caso. El uso adecuado de estas nuevas tecnologías implica un proceso de aprendizaje. Otros aspectos como el soporte técnico o la seguridad hacen parte del manejo de las nuevas tecnologías.

El tercer componente es el estratégico. Usted tendrá que decidir cuál es la mejor estructura en su organización para manejar eficientemente la nueva situación. Tendrá que idear acciones de mercadeo, como los volantes que anuncian el nuevo servicio. Tendrá que definir nuevos precios.

Una organización enfrenta el proceso de cambio en muchas ocasiones. Tanto si es obligado por el medio externo, como si se origina en iniciativas propias. El cambio genera estrés y tensión en el grupo humano.

Las actividades y acciones que buscan hacer más llevadero el cambio en las personas se conocen como gestión del cambio. Normalmente, la gestión del cambio incluye acciones de comunicación y desarrollo de la capacidad de pensamiento flexible en las personas.

En todo caso, para vencer este miedo al cambio, usted tendrá que luchar contra la fuerza de la costumbre. Tendrá que intentar ser realista y no imaginar consecuencias exageradamente negativas que tienen la mínima probabilidad de ocurrir. El foco deberá ser justamente el contrario: imaginar la posición de ventaja que manejará frente a su competencia si todo sale como se ha planeado.

Congelados y descongelados

En 1947, un famoso psicólogo alemán, nacionalizado en los Estados Unidos, Kurt Lewin, se refirió a la situación previa al cambio como el “estado de congelamiento”. Lewin planteó que la primera etapa en el proceso de cambio es justamente el descongelamiento. En esta etapa la organización debe luchar contra las fuerzas que tratan de mantener la forma actual de hacer las cosas. Lewin definió tres acciones que deben ser emprendidas para descongelar la organización y preparar a las personas para el cambio.

La primera acción es hacer notar la diferencia entre aquello que la organización debería estar logrando y aquello que realmente está obteniendo. Es la estrategia que utilizan muchos políticos para convencer a algunos votantes de apoyar su candidatura. En el caso de una organización que está pasando por algún tipo de crisis, como por ejemplo cuando las ventas han bajado, la capacidad que tenga la dirección para hacer consciencia sobre la brecha entre los objetivos propuestos y los alcanzados será la clave para iniciar el proceso de descongelamiento. Sin embargo, estos esfuerzos se desperdiciarán si las personas tienen creencias que les conducen a confiar en que haciendo lo que están haciendo la situación mejorará pronto.

Al entender que las acciones para hacer notar la brecha no eran suficientes para motivar el cambio, Lewin incorporó un segundo nivel de acción: el cambio de creencias.

Aunque el mundo cambie rápidamente, muchas personas conservan un modelo mental de la realidad anclado en el pasado. Las creencias falsas frenan el cambio. Durante muchos años, por ejemplo, no se consideró necesario que los médicos se lavaran las manos para tratar las heridas de sus pacientes. No se creía que pudieran existir los seres microscópicos que causaban las infecciones. No fue hasta 1674, que las lentes fabricadas por el alemán Anton van Leeuwenhoek mostraron el mundo microscópico de los protozoos, las bacterias y otros seres diminutos. Aun así, se requirieron muchos años más para cambiar la forma de pensar de una buena cantidad de médicos.

Mostrar casos de éxito en el cambio, o de fracaso cuando no se tomado la decisión de cambiar, puede ayudar a que las personas cuestionen su estructura actual de creencias.

Otro recurso útil es lograr que personas con suficiente credibilidad avalen el cambio. En su caso, este efecto se observa cuando usted nota lo dispuesto que se muestra Martín, su asistente, a implantar la nueva estrategia, una vez la escucha de boca de su amigo experto, a quien tiene en gran estima. Usted se siente un poco defraudado al recordar que cuando propuso la idea, Martín se mostró reacio y expresó sus reservas sobre el éxito de dicha estrategia. Usted concluye, entonces, que el principal valor de un consultor externo, no se encuentra en lo “consultor”, sino en lo “externo”.

¿Aprender lo nuevo? O ¿Desaprender lo viejo?

Cuando se cambian unas creencias por otras, surge en las personas la necesidad de buscar una nueva forma de enfrentar la realidad. Se abre el camino para el cambio. Sin embargo, al enfrentar lo inevitable del cambio se genera una ansiedad natural. ¿Podré hacer bien esas cosas que nunca he hecho antes? Esta angustia se llama ansiedad del aprendizaje y da origen al tercer nivel de acciones sugeridas por Kurt Lewin, el experto en el manejo del cambio.

Algunas personas en las organizaciones sienten que ya son muy viejas para aprender algo nuevo o sospechan que para ejecutar sus nuevas funciones se requieren habilidades especiales, de las cuales carecen. En este caso, la organización debe enfocarse en poner en la perspectiva correcta la “dificultad” de las nuevas funciones y asegurar un entrenamiento adecuado.

Suponga que usted tiene una empresa de churros que decide ofrecer un servicio a domicilio para incrementar las ventas. En este caso, tal vez tendrá que entrenar a su asistente para contestar adecuadamente el teléfono y tomar amablemente el pedido de su cliente. Teniendo en cuenta que su asistente nunca ha tenido que hacer este trabajo, y que se muestra inseguro sobre sus capacidades para la atención telefónica, usted percibe que la tarea del entrenamiento no será fácil. Sin embargo, usted es una persona creativa, o, al menos ese amigo suyo que viene todos los días a hacerle sugerencias sobre su negocio, lo es. Así que entre los dos logran diseñar una estrategia de entrenamiento basada en dos elementos: simulaciones de situaciones reales y un libreto. Para las simulaciones, su amigo se hace pasar por un cliente interesado en comprar unos churros y hace varias llamadas desde la esquina. Una libreta, en la que aparece la fórmula para saludar y despedirse de manera cortés del cliente, es utilizada por su asistente para tomar el pedido. Este entrenamiento da resultados positivos. Después de cierto número de simulaciones, Martín, su asistente, parece haber desarrollado la capacidad para desempeñar correctamente su nueva función.

Lo que es curioso es que a pesar de que ha culminado satisfactoriamente el entrenamiento, su asistente aún está inseguro de sus nuevas funciones o de que esta nueva estrategia vaya a funcionar de verdad, así que usted, que ha leído a Lewin, le recuerda que las ventas están duras y que la competencia está muy activa. Le explica que muchos clientes necesitan este nuevo servicio y que depende de ustedes que lo conozcan y lo usen. Sutilmente le deja entrever que un posible recorte de la plantilla de empleados se podría dar, en caso de que no se convierta, en poco tiempo, en un experto en el arte de vender churros por teléfono.

A partir de ese momento todo marcha de maravilla. Martín se convierte en fanático defensor de las ventas por teléfono y usted se siente toda una autoridad en el manejo del cambio.

Después de algún tiempo, su servicio de ventas a domicilio es todo un éxito. A usted y a su asistente se les hace difícil recordar que en alguna época este servicio no existía. Les produce curiosidad darse cuenta lo congelados que estaban en una forma de pensar arcaica. Les parece que el negocio no podrá sobrevivir si algún día deciden suspender los domicilios. En otras palabras: aunque aún no se han dado cuenta, están congelados nuevamente.


Capítulo II
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Las guerras de los clones o de la copia en la innovación

Una de las más recurrentes preocupaciones, de quienes desean innovar, es que la competencia copie las ideas exitosas al poco tiempo de haber sido introducidas al mercado. Les preocupa que esos usurpadores se apropien de los nuevos conceptos geniales que tanto trabajo ha costado generar y desarrollar.

El miedo a ser copiados puede paralizar los intentos de hacer algo nuevo.

Muchos innovadores potenciales prefieren descartar una buena idea antes que permitir que llegue a ser copiada por su malvada y mezquina competencia.

Se trata de una especie de “paranoia creativa”.

Pero la “paranoia creativa” no es un invento de los innovadores inseguros. Es una amenaza real. Los competidores (o sus espías) nos vigilan a cada momento. Si nos asomamos por la ventana, podemos verlos apoyados en el poste de la luz del andén de enfrente, escondiendo su cara detrás de un periódico (que si miras bien, tienen al revés). Si observamos unos metros adelante, podremos ver una camioneta tipo van, con una antena parabólica en el techo, dirigida cuidadosamente hacia nuestra sala de reuniones.

Estos espías observan todo el día cada movimiento que hacemos, con el único y perverso fin de copiar nuestras ideas. Una vez lancemos nuestro producto más novedoso, con el cual, sin lugar a dudas, nos tomaremos el mercado, ellos lo copiarán y en pocos días tendremos un ejército de clones atacándonos.

No hay solución, así no se puede innovar.

Esta situación la viven todos los innovadores. Para entender mejor las posibles alternativas con que se cuenta para defenderse de la competencia copiadora, hagamos un ejercicio de imaginación.

Imagine, por favor, que usted tiene un exitoso puesto de churros en el centro de la ciudad.

Usted tiene la idea de lanzar una línea de churros congelados que puedan ser preparados fácil y rápidamente en el horno casero. La idea es que cualquier persona tenga la posibilidad de desayunar churros frescos cuando le apetezca. Es una gran idea, no hay duda.

No se trata de un desarrollo sencillo. Los churros congelados no suelen tener el mismo sabor de los churros frescos, de manera que se requieren muchas pruebas y experimentos hasta lograr la fórmula ideal. Sin embargo, no es la fórmula lo que a usted le preocupa, es la propia idea de los churros congelados. Si a su competencia le apetece copiar esta genial idea, su propuesta no será única en el mercado y las ventas probablemente no serán las esperadas.

En un caso como este, se pueden tomar varias medidas para proteger el conocimiento:

Uno. Usted puede proteger su fórmula especial mediante una patente. Sus churros congelados pueden tener su exclusiva fórmula protegida con solo hacer el trámite en la oficina de registros y patentes. No se trata de un proceso excesivamente complejo como usted lo ha creído durante mucho tiempo. Inclusive, si se decide a intentarlo, la misma oficina provee asesoría para quienes tengan dudas al respecto. ¿Se imagina la imagen de empresa innovadora que tendrá su puesto de churros cuando usted enmarque su flamante patente y la cuelgue en una de las paredes?

Dos. Usted puede tomar medidas para evitar que se conozcan sus intenciones. Dado que usted solo tiene un empleado, no será difícil mantener el proyecto en secreto. Podría incluso distribuir partes de la investigación de forma que ninguno de los participantes sepa a ciencia cierta el objetivo final. Una universidad podría trabajar en el desarrollo de masas congelables, unos amigos suyos podrían idear el tema del empaque y usted podría hacer la investigación sobre los cambios requeridos en su negocio para incorporar productos congelados en la carta.

Tres. Golpee primero y hágalo dos veces. Tal vez la estrategia de protección más eficiente es aprovechar al máximo ese tiempo de ventaja que le provee el hecho de ser el primero. Si usted posiciona poderosamente su producto en todos los canales de distribución, y en los lugares en los que desea vender, muchos de los competidores se sentirán desmotivados a entrar en la pelea. Aquellos que decidan hacerlo, tendrán que entrar con algo realmente innovador o, de lo contrario, ofrecer un precio más bajo, afectando así sus márgenes.

Cuatro. Finalmente, la estrategia de protección que todo innovador debe tener es la de mantener un ritmo tal de innovación que le permita estar lanzando un nuevo producto cuando su competencia apenas esté terminando de copiar el anterior. Este sí que es un verdadero innovador. No hay posibilidad de ganarle en el mercado.

Los primeros y los segundos, o de las estrategias de la innovación

En la mayoría de las industrias, hay empresas que suelen liderar la innovación. Año tras año, son los primeros en lanzar productos que aprovechan las nuevas tecnologías. Desarrollan conceptos novedosos y toman el riesgo de presentarlos al mercado antes que nadie.

Estas empresas pueden ser llamadas líderes en innovación.

Pero: ¿Suelen ser las líderes en innovación las mismas empresas que ya son líderes en ventas? Es decir, ¿las empresas con mayor participación en determinado mercado, suelen defender su posición lanzando productos innovadores? ¿Aprovechan su mayor tamaño para hacer inversiones en el desarrollo de nuevas tecnologías? ¿Utilizan su gran capital para hacer investigaciones de mercado que les permitan definir cuáles serían las innovaciones con mayor probabilidad de éxito?

A pesar de que la respuesta debería ser afirmativa para todas las preguntas anteriores, lo cierto es que muchos de los líderes en el mercado no son líderes en innovación. Incluso, cuando sus clientes los perciben como innovadores, la realidad es que estas empresas no suelen ser las primeras en introducir las nuevas tecnologías ni en presentar los conceptos innovadores más radicales.

Pero, ¿por qué sucede esto? Para encontrar la respuesta, repasemos algunas de las dinámicas que encontramos en cualquier mercado.

Primero que todo hagamos una pequeña clasificación. Desde el punto de vista de su posición frente a la innovación, podemos decir que hay dos clases de empresas.

Por un lado, están las empresas que lanzan, antes que las demás, productos o servicios innovadores y que podemos llamar líderes de innovación.

Por otro lado, están las empresas que esperan a ver los resultados de las experiencias innovadoras de otros para decidir si lanzan las suyas propias y que se conocen como seguidores de innovación.

Tanto los líderes como los seguidores realizan una especie de danza de mercado. Unos y otros definen estrategias y hacen sus movimientos para tratar de capturar nuevos mercados o, si no hay más remedio, fragmentos mayores de los mismos mercados de siempre.

Cuando una nueva empresa entra a un mercado, suele ofrecer productos que tienen algún diferenciador frente a la oferta tradicional. Este diferenciador lo podemos llamar valor agregado y puede ser de dos tipos:


	Un poco más de lo mismo. Valor adicionado.

	Un cambio arriesgado. Valor renovado.



El valor adicionado es poner un poco más de lo que ya hay. Un poco más de velocidad, algo más de capacidad, algo más de potencia. Incluso, es suficiente con ofrecer lo mismo, pero a un increíble precio bajo.

Por otro lado, la estrategia de valor renovado se centra en ofrecer algo novedoso. Algo novedoso significa una nueva forma de entender el producto, una nueva forma de usarlo, un significado inesperado. Esto se logra agregando cambios tecnológicos o de diseño radicales. De hecho, muchas de esas innovaciones han terminado por ser clasificadas como: “Innovación radical”.

Al igual que un precio menor, las características novedosas de un producto pueden inclinar a un cliente a cambiar su producto o proveedor tradicional por uno “desconocido”.

Teniendo en cuenta que los líderes del mercado suelen tener mayor poder de negociación con sus proveedores, o acceso a mejores tecnologías productivas, es fácil para ellos tomar una ruta de optimización de costos. De la misma manera, sus volúmenes de producción les permiten, desde economías de escala, hasta trasladar sus fábricas a países con menores costos laborales. Y eso no es todo. Su tamaño les facilita distribuir costos geográficamente; gracias a su presencia global, pueden aprovechar la inversión hecha en una región para replicar los resultados en otras más. Un solo costo que se divide entre muchas subsidiarias.

Todo esto hace que las grandes compañías vean atractiva la idea de mantener sus productos con las mismas características durante la mayor cantidad de tiempo posible. Con pequeños cambios (instalar un procesador más veloz o agregar nueces a la receta) pueden ofrecer productos “nuevos” sin alterar mayormente su bien engrasada maquinaria productiva. Por el contrario, cambios radicales implican desmontar incontables procesos tanto de producción como de mercadeo y ventas.

Así que una empresa que lidera el mercado no siempre está interesada en alterar las condiciones que, de momento, pueden estarle siendo favorables. Un líder de mercado ha invertido mucho en los productos que representan una buena parte de sus ingresos. Se ha habituado a ellos. Sabe cómo producirlos y sabe cómo venderlos. Su equipo humano conoce todos los argumentos necesarios para mostrar sus ventajas frente a la competencia.

En la otra orilla están los “pequeños” jugadores o aquellos que apenas desean entrar al juego. Los emprendedores. La situación privilegiada del líder del mercado les dificulta el desarrollo de estrategias basadas en precio. Pero, por otro lado, como no tienen mucho que perder (no tienen grandes inversiones amarradas a los conceptos o tecnologías actuales) pueden darse el lujo de proponer diseños radicalmente nuevos.

Además está su ADN emprendedor. ¿Qué quiere decir esto? Que, normalmente, una de las razones más comunes para que un emprendedor se decida a arriesgarlo todo, y entrar a competir en un determinado mercado, es su deseo por explotar alguna idea sorprendente y radical. Idea que es, quizás, resultado de su conocimiento técnico adquirido durante mucho tiempo trabajando para alguno de los líderes actuales o, tal vez, producto de algún momento de inspiración durante el trabajo realizado con sus amigos en algún proyecto de clase.

El arma con que un nuevo competidor entra en un mercado es, muy probablemente, una innovación.

Un emprendedor tiene muchos incentivos para innovar. El emprendedor no tiene mucho capital pero tiene gran optimismo y está dispuesto a todo. No tiene clientes que pueda perder si cambia su producto. No tiene grandes inversiones en equipos que desee aprovechar hasta el último momento. No tiene rutinas establecidas cuya alteración le genere incomodidad.

Las empresas líderes del mercado aprovechan su posicionamiento para defenderse de las innovaciones propuestas por nuevos jugadores del mercado. Saben que sus clientes prefieren esperar su “versión” de una innovación, en lugar de tomar el riesgo con una marca desconocida. Esto provee una ventana de seguridad para el líder del mercado.

En muchas ocasiones, una empresa líder del mercado no ve, claramente, la necesidad de tomar riesgos. Un líder del mercado tiene muchos incentivos para aplazar, al máximo, la introducción de innovaciones radicales.

Todas estas razones hacen que, en la danza de los innovadores, los más arriesgados sean los pequeños. Los grandes prefieren esperar un poco para entrar a un nuevo mercado, haciendo su propia versión de la innovación exitosa o, aún más fácil, comprando su empresa a los pequeños innovadores exitosos.

Sin embargo, en esta danza, hay algunos grandes que inventan sus propios movimientos. Estos grandes, que además de ser líderes de mercado son líderes de innovación, son organizaciones que han hecho de la innovación su modo de vida. A pesar de su tamaño, no temen cambiar. A pesar de su posición privilegiada, no temen arriesgar. Saben que quien llega primero a la fiesta, puede escoger la música con la que todos van a bailar.

El espía en la feria o de la vigilancia en la innovación

Una de las principales actividades de la innovación es lo que se conoce como vigilancia tecnológica. El término vigilancia tecnológica cubre todas aquellas actividades que le permiten a la organización tener conocimiento de los avances tecnológicos que pueden afectar su negocio. Las actividades de vigilancia tecnológica se aplican no solo al seguimiento de las innovaciones lanzadas por la competencia. También permiten conocer los movimientos de los proveedores y de las industrias relacionadas con la nuestra.

Por ejemplo, si usted dirige un negocio de churros, las actividades de vigilancia tecnológica le permiten estar al tanto de una innovación introducida por su competidor la misma mañana en que se presenta. Y no solo eso, también lo mantienen al tanto de aquello que se ha puesto de moda en las tiendas de churros en Madrid (suponiendo que su negocio está ubicado en otra ciudad), las tendencias presentadas en la feria de alimentos en Colonia, o el anuncio de un nuevo aceite para freír desarrollado por un fabricante de grasas en Ecuador.

Pero, ¿cómo mantenerse al tanto de esta cantidad de noticias que provienen de fuentes tan dispersas?

Hay herramientas que nos pueden permitir convertirnos en unos campeones de la vigilancia tecnológica. Motores de búsqueda especializados, bases de datos de patentes, o servicios especializados ofrecidos por empresas de consultoría.

Pero no todo se logra con software. Hay una herramienta de vigilancia tecnológica maravillosa, que tiene resultados sorprendentes: las ferias especializadas.

Las ferias especializadas son, tal vez, el lugar más apropiado para recolectar información sobre la tecnología de última generación.

Las ferias proveen varios beneficios para quienes asisten:

Uno. Proveen información técnica sobre la mayor parte de los aspectos relacionados con determinado negocio. En otras palabras, es probable que usted salga cargado con tres bolsas repletas de muestras de producto, más un kilo de folletos, memorias digitales, revistas, libros, llaveros, mugs, tarjetas, gorras, etc. Esto sin contar con toda aquella información que usted directamente ha almacenado en su cabeza.

Dos. Proveen contactos de negocios que le permiten pasar de los datos a los hechos. Si usted toma una decisión sobre la adquisición de una nueva tecnología, puede organizar todos los detalles operativos allí mismo.

Tres. Son altamente interactivas. Usted puede preguntar aspectos específicos sobre un producto a quienes lo fabrican y solucionar dudas que, de otra manera, le tomaría muchas horas de búsqueda en internet. En muchos casos puede observar directamente aquello que ofrecen los expositores, lo cual siempre será mucho mejor que ver las fotos de los catálogos. Esto le evitará alguna decepción a la hora de abrir la caja que le ha llegado por correo y que contiene un producto de “última tecnología” y de “alta calidad”, según la descripción que usted pudo leer en el sitio de internet en el que lo compró. Ver, tocar y, si se puede, experimentar un poco, le ayudará a tomar mejores decisiones.

Cuatro. Quizás lo más importante: las ferias le dan una visión general de “para dónde va su industria”. Se trata de una percepción que resulta de ver, escuchar y leer información venida de múltiples lugares y expuesta por jugadores significativos de su sector.

Cinco. Le permiten “desconectarse” de su día a día y enfocarse en el futuro de su negocio. Usted empezará a imaginar posibilidades mientras camina por los diferentes pasillos.

Seis. Algunas son muy divertidas.

¿Ir solo? ¿Ir acompañado? Siempre es bueno tener a alguien con quien procesar y elaborar las ideas. Un socio, un colega, un amigo. En algunas ocasiones, aquellos que han superado la “paranoia creativo-competitiva”, pueden organizar con sus competidores visitas conjuntas a las ferias de su interés. Si usted lo hace, tal vez cambie la imagen que tiene de ellos. O tal vez la confirme...

Las ferias proveen a los innovadores uno de los más altos grado de exposición a estímulos para la innovación:

»   Muestran los avances tecnológicos más sorprendentes.

»   Permiten conocer y crear vínculos con quienes ofrecen tecnologías interesantes que pueden servir para desarrollos futuros.

»   Permiten dar una mirada a nuevas tendencias del consumo que dan pautas para conceptos nuevos de diseño.

»   Estimulan las ganas de innovar. Sirven como una inyección de energía creativa. Nada motiva más la creatividad que los entornos creativos y la exposición a muestras de la genialidad ajena.

»   Ponen en evidencia tendencias en diseño. Las ferias son una gran vitrina, en donde se aplican muchas de las estrategias de mercadeo más innovadoras. Siempre se podrá tomar como inspiración a alguna de ellas para próximos lanzamientos.

»   Permiten generar redes. Dado que allí se dan cita sus equivalentes a nivel internacional, siempre será posible dar los primeros pasos para alianzas futuras que le permitan aumentar su presencia global.

»   En algunos casos le permiten conocer una nueva ciudad o, incluso, un nuevo país. Nuevos estilos de vida. Nuevas costumbres. Nuevas comidas. Un sentido del humor distinto. Eso siempre viene bien a la creatividad.

Uno de los retos fundamentales para quien quiere impulsar la innovación en su organización es lograr que la información resultante de la vigilancia tecnológica (o competitiva), fluya al interior de la organización. Garantizar que las personas tengan contacto con tendencias, y noticias del mercado, asegura que el nivel de impacto de las ideas se incremente. Si usted, en el caso de su imaginario negocio de churros, se guarda para usted solo, la información de todo lo que vio en su última feria, muy probablemente sus empleados no recibirán el “contagio inspirador” y seguirán aportando ideas muy similares a las que usted les ha escuchado ya.

El acceso a la información es clave para motivar la innovación en la organización.

Pero, ¿cómo hacerlo? ¿Cómo transmitir, al menos en parte, aquellas sensaciones y conocimientos recolectados en un evento de estos?

Usted podría, por supuesto, hacer una reunión en la que le muestre a sus colegas y empleados aquello que le llamó la atención en su excursión. Nuevos lanzamientos, innovaciones, tendencias. Podrá mostrar algunas de las muchas fotos que tomó. Si es suficientemente creativo, podrá hacerles sentir, al menos por un momento, como si estuvieran allí.

Sin embargo, lo más importante de tener contacto con lo que está sucediendo en el mundo, no es el hecho del conocimiento en sí mismo, sino el proceso creativo que sucede inmediatamente después: ¿Qué podemos hacer con las nuevas tecnologías? ¿Qué oportunidades aparecen? ¿Qué puedo copiar de lo que he visto? ¿Qué ideas se me ocurren al ver lo nuevo?

Lo que usted puede hacer, entonces, es abrir un espacio para la generación de ideas. No se limite a hacer un recuento de lo que ha visto en una feria. Organice una lluvia de ideas alrededor de las nuevas posibilidades que se están abriendo y busque formas de aprovecharlas.

Incluso vaya más allá, abra la discusión a ideas completamente nuevas, aunque no tengan ninguna relación con lo que ha visto. Así funciona la inspiración, ver algo impactante motiva al cerebro a generar ideas igualmente impactantes, aunque sea en otros campos de acción.

Incómodos en la “comoditización”

Imagínese que usted tiene un puesto de churros en el centro de la ciudad. En su misma cuadra hay otros dos puestos similares: uno vende galletas y el otro vende empanadas.

Para un cliente que a las diez de la mañana tiene hambre y desea comer algo rápido, cualquiera de las tres opciones podría ser válida como pasabocas, tanto los churros, como las galletas o las empanadas.

Imaginemos por un momento que nuestro cliente es dado a comer cualquiera de los tres productos, es decir, que cualquiera servirá para satisfacer su hambre y cualquiera de los tres parece igualmente apetitoso para él.

Supongamos también que los tres sitios ofrecen un servicio similar: los tres tardan casi el mismo tiempo en entregar el producto, tienen comodidades iguales para su consumo (prácticamente ninguna) y los dependientes son amigables en los tres sitios (un poco más de lo recomendable, en todo caso).

En una situación como esta, el cliente podrá averiguar los precios de los tres y decidirse por el más barato. Al fin y al cabo, no obtendrá más satisfacción si compra uno u otro, de manera que el ahorro puede ser un motivador importante.

Los mercados como este, donde la compra se decide casi siempre por el precio, se llaman mercados “comoditizados”. El cliente cambia fácilmente de una marca a otra y las estrategias de venta suelen ser basadas en el precio. Algo del estilo “pague uno y lleve dos”.

Dado que la decisión de compra por parte del cliente se basa en el precio, usted sabe que deberá bajar los precios de los churros si desea aumentar las ventas. Pero para reducir los precios deberá probablemente bajar primero sus costos. Por esta razón decide usar materias primas más baratas y convencer a Martín, su fiel ayudante, de que trabaje unas horas extras por el mismo precio. Con estos ajustes podrá reducir sus precios finales un 15% poniendo en serios aprietos a su competencia. Algún cliente quisquilloso podrá notar una ligera disminución en la calidad de los churros y tal vez considere que es hora de darle una oportunidad a las empanadas; sin embargo, también es probable que ocurra que algunos otros peatones, que tradicionalmente seguían su camino sin comprar nada, piensen que el nuevo precio es una gran oportunidad que no pueden desaprovechar. Como resultado, se perderán unos pocos clientes y se ganará una cantidad mayor. El negocio marcha.

Las medidas que incorporan recortes de gastos, racionalización del personal, reducción de la producción o disminución de la calidad, se llaman estrategias defensivas.

En su libro de 1978, dos investigadores norteamericanos, Raymond Miles y Charles Snow, plantearon la definición de una organización defensiva. Según ellos, estas organizaciones son altamente especializadas. Son expertas en su producto y lo hacen mejor que el resto de su competencia. No son muy amigas de los cambios radicales. En cambio, prefieren cambios paulatinos hacia negocios con riesgos bajos.

Tomemos por ejemplo McDonald’s, la cadena norteamericana de hamburguesas cerca de la cual usted tiene su puesto de churros. Su fortaleza se basa en la estandarización. Se ha especializado tanto en la producción de sus hamburguesas, que difícilmente se puede diferenciar una comprada en un McDonald’s de Nueva York de una comprada en Varsovia o en Santiago de Chile. La estrategia de McDonald’s se basa en tres pilares. Primero, ofrece menús estándar que pueden ser producidos en volumen, disminuyendo costos de producción. Segundo, negocia agresivamente con sus proveedores para bajar los costos de sus insumos. Tercero, invierte muchísimo en publicidad en todo el mundo.

Aunque cada año McDonald’s introduce novedades en su menú, no se trata de cambios radicales en su negocio. Por ejemplo, en los últimos años, McDonald’s ha crecido su línea de café. Hoy en día es un jugador fuerte en este negocio. Sin embargo, la organización del payaso Ronald, se ha tomado su tiempo para entrar formalmente en este mercado. El primer bar McCafé se abrió al público en Australia en 1993. Como se ve, aunque a una organización defensiva le gusta entrar a nuevos mercados, lo hace cuando el riesgo es prácticamente nulo.

En el caso de su negocio de churros, la posición defensiva parece ser la más adecuada para enfrentar la competencia. Sin embargo, una mañana cualquiera, unos pocos días después de que usted ha puesto en marcha su plan, descubre algo que lo deja asombrado. Las dependientas de los dos puestos de comidas, que compiten con el suyo, han colgado cada una un anuncio con nuevos y rebajados precios. Son tan atractivos, que usted mismo se siente tentado a comprar un par de sabrosas empanadas para llevar a su casa.


Capítulo III
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Los nuevos millonarios o de la escasez de tiempo para idear

¿Cuál es la persona que usted más admira? Es probable que esta pregunta traiga como respuesta los nombres de artistas famosos, deportistas exitosos, millonarios, y cierta variedad de personajes notables.

También puede ser que la respuesta se quede en un entorno más íntimo e involucre familiares o amigos cercanos.

En algunos casos, menos frecuentes, el escogido, además de famoso y millonario, también es su padre o su tía preferida. ¡Mejor aún!

Cualquiera que sea su respuesta, con toda seguridad, se trata de una persona realmente admirable.

En mi caso, si alguien me pregunta por la persona que más despierta mi admiración, es probable que me vaya para atrás en el tiempo y escoja algún personaje histórico. Algo estilo Leonardo da Vinci. Incluso, si el encuestador me permite incluir personajes ficticios escogería a Sherlock Holmes o Ulises, el de la Odisea.

Vale la pena preguntarse, ¿por qué uno admira a estos personajes?

En mi caso hay que analizar mi tendencia por los sabios, inventores y artistas. Dado que los factores comunes entre ellos no son la riqueza, su destreza deportiva ni su estilo de vida, me parece que mi admiración está relacionada con otros aspectos. Las capacidades de observación y recursividad de estos personajes se acercan mucho más a lo que yo llamaría “habilidades admirables”. En otras palabras, admiro la genialidad. Me gustan las personas que pueden ver lo que no es evidente para otros. Aquellas que pueden imaginar lo que aún no conocen. Aquellas que tienen soluciones novedosas para problemas cotidianos. O para problemas intrincados.

Sea que estos personajes geniales estén o no en su top 5 de personajes admirables, es claro que ellos sí han cambiado el mundo. Han mostrado mucha creatividad. Han sido verdaderos innovadores.

Quizás valga la pena tratar de descifrar la clave de su genialidad y ver si esa capacidad puede ponerse al servicio de nuestro negocio.

Pero para lograr esto habría que responderse ciertas preguntas: ¿Cómo se originan las ideas geniales? O, ¿cómo funcionan los cerebros que generan conceptos novedosos o solucionan problemas de formas sorprendentes?

Es claro que para generar ideas realmente novedosas se requiere enfrentar los problemas y desafíos de forma distinta a como lo hacemos diariamente. Sin embargo, esto es más fácil decirlo que hacerlo (a no ser que usted sea una especie de Andy Warhol y haya escapado indemne a la “programación” de pensamiento por la que pasan nuestras cabezas en el proceso educativo).

El efecto “homogenizador”, que tiene la educación en las personas, produce individuos socialmente adaptados (una característica deseable para quienes tienen que vivir en sociedad), pero con dificultad para salirse del molde, para inventar, para pensar de manera original.

Además de la labor realizada por la educación, otras características de la vida moderna hacen difícil que las empresas puedan contar con varios Leonardos en sus nóminas. Una de ellas es la presión del día a día que impide la generación de proyectos de cambio verdaderamente transformadores.

Se ha comprobado que una de las razones por las cuales los genios han sido genios es su disponibilidad de tiempo para no hacer nada. Para, lo que un buen jefe podría llamar, la vagancia absoluta. El mismo Albert Einstein pudo llegar a sus teorías sobre la relatividad, o el efecto fotoeléctrico, gracias al tiempo libre que tenía en su trabajo como funcionario de la oficina de patentes en Suiza. La vieja frase de que lo urgente no deja tiempo para lo importante es tremendamente vigente en las organizaciones actuales. Esta es la razón por la cual se encuentra más innovación en jóvenes emprendedores que en empresarios consolidados. Esa época en la que el emprendedor está generando y mejorando su idea de negocio es una de las más productivas de su carrera como empresario.

Uno podría decir que lo bueno de aquellos tiempos en los que todavía no se tiene ningún cliente es que se puede trabajar a gusto.

¿Cómo funciona esto de la presión del día a día?

Piense por un instante que usted ha abierto un negocio en el centro de la ciudad. Digamos, de nuevo, que se trata de una venta de churros. Durante los primeros meses, usted se esforzará por hacer de su negocio un espacio único, donde muchas personas quieran venir a comprar una y otra vez. Pasará mucho tiempo tratando de idear nuevas estrategias y servicios. Pensará en formas creativas para optimizar sus escasos recursos. Inclusive, su ayudante se contagiará de esta fiebre innovadora y aportará también algunas ideas valiosas.

Como resultado, su negocio empezará a crecer.

Con el tiempo, usted abrirá un segundo local y estará lidiando con algunos créditos. Adicionalmente, la labor de pago de impuestos y gestión del personal le quitará más tiempo. Como si fuera poco, deberá acomodar su agenda para responder una entrevista en el programa “Los nuevos millonarios”, del canal local de televisión, asistir a un par de reuniones de consejos directivos a los que ha sido invitado a participar, y dar algunas clases en la facultad de negocios de una prestigiosa universidad.

Después de algunos años usted sabrá que su negocio marcha bien, pero se dará cuenta que hace mucho tiempo que no aporta nuevas ideas. El gerente le ha ganado la lucha al innovador. Usted saldrá a dar un vistazo a su fábrica y notará que hay un enorme trajín. Las personas están sumamente ocupadas, algunas se ven estresadas por la presión de tener que cumplir los objetivos propuestos. Entonces, usted le preguntará a alguien que pasa por su lado:

—Discúlpeme, afanado colaborador, ¿sabe usted quién está a cargo de generar ideas geniales en esta empresa?

Esta persona, sin detenerse, le dirá:

—Eso le toca al de innovación.

Usted sentirá un escalofrío. El panorama no se ve muy halagador. En pocos años, el personal de su empresa que se esfuerza por generar ideas geniales ha pasado del 100% al 1%.

La caja de churros o de la motivación para innovar

Curiosamente, una causa frecuente para la falta de ideas en las organizaciones es el éxito.

En un experimento llevado a cabo para medir algunas de las actitudes relacionadas con la creatividad, el doctor Robert Epstein pidió a los participantes, divididos en dos grupos, que construyeran ciertas palabras usando los cubos de letras provistos.

Con el cronómetro en mano, el doctor Epstein midió el tiempo que cada persona tardaba en armar cada palabra. Inicialmente, a los participantes del primer grupo les fueron propuestas palabras cuyas letras se encontraban impresas en los cubos. Su desempeño fue bastante bueno. Los participantes adquirieron habilidad para buscar las letras impresas en los cubos. Algunos, incluso, las organizaron de una manera especial para mejorar el proceso de búsqueda. Sin embargo, cuando la palabra propuesta incluía una letra que no estaba impresa en ningún cubo, los participantes enloquecieron. Revisaron todos los cubos una y otra vez en busca de la letra faltante. Algunos miraron bajo la mesa por si algún cubo se había caído. Otros se dieron por vencidos. Finalmente, alguno, al revisar las instrucciones provistas, en las que se pedía “construir” las palabras, tuvo la idea de hacer la forma de la letra faltante usando varios cubos. Esta era una solución óptima y creativa. Sin embargo, el descubrimiento de esta solución había tomado demasiado tiempo o, en otros casos, nunca había llegado.

El doctor Epstein se preguntó si los éxitos al construir las primeras palabras habían condicionado la manera de solucionar el problema, limitando la creatividad del grupo. Para responder a esa pregunta realizó la prueba al segundo grupo, pero en este caso, propuso como primera palabra, una que incluyera una letra que no estaba impresa en los cubos. El cronómetro mostró que los tiempos para encontrar la solución fueron radicalmente menores en el segundo grupo. Efectivamente, el grupo sin experiencias previas de éxito mostró más recursividad para solucionar el problema.

Durante años, este efecto ha sido evidenciado y estudiado. Hoy en día se conoce como efecto Einstellung.

Pero, ¿es posible que este mismo efecto se presente en las organizaciones? ¿Es posible que las personas traten de solucionar los problemas solamente usando los procedimientos que han funcionado en ocasiones anteriores?

La respuesta es: sí.

El éxito previo limita la capacidad de pensamiento original. De hecho, una persona que nunca ha fracasado está mucho más propensa a pasar por alto una oportunidad de alto potencial solo por el hecho de que requiere un planteamiento diferente.

Las personas al interior de una organización tienen que aprender a resistir la tentación de asumir que su experiencia previa provee siempre las mejores respuestas a los retos que se presentan todos los días.

Una de las áreas que más muestra su predisposición a repetir lo que ya ha funcionado es el área comercial en las empresas.

Imaginemos la siguiente situación. Supongamos que usted tiene un negocio de comidas rápidas en el centro. Se especializa en churros y café.

Con su grupo de ideas, usted ha diseñado un producto que ha tenido gran aceptación. Son los Combo-desayuno. Se trata de una caja fácil de llevar, que contiene un café especial de la casa y dos churros, uno estándar y uno de chocolate.

Muchas personas, camino a su oficina, compran el Combo-desayuno, que luego comen frente a su computador mientras leen las noticias y revisan las tareas del día.

Su asistente Martín está a cargo de las ventas durante la mañana. Ya conoce a muchos de los clientes y sabe sus gustos personales. Usted siente que no hay nadie mejor que Martín para atender a los afanados clientes madrugadores. Sin embargo, hoy ha escuchado una conversación entre su ayudante y un cliente, que lo ha dejado pensativo. El cliente, un ejecutivo de una compañía que opera en el edificio de enfrente, le ha preguntado a Martín si sería posible tener una especie de Combo-desayuno grupal. El cliente le explica que tiene una reunión con su equipo de trabajo y que desearía llevar una caja gigante que tuviera ocho cafés y unos veinte churros. Martín le responde que lo ideal para él es llevar ocho Combos-desayuno. Argumenta que los empaques individuales hacen más fácil repartir todo entre los participantes. El cliente le dice a Martín que un combo gigante podría reducir costos para el negocio, ya que se usaría una sola caja en lugar de las ocho requeridas normalmente y que, aunque se trata de una caja más grande, es de cualquier manera una solución más económica y ecológica. Además, le explica que al comprar ocho combos, seguirían faltando cuatro churros. Martín responde, inmediatamente, que estos cuatro churros adicionales son cortesía de la casa y serán empacados en una caja adicional. El cliente termina accediendo a la solución propuesta por Martín y se lleva ocho Combos-desayuno más cuatro churros extras.

Aunque usted no tiene ninguna queja de la habilidad comercial de Martín, siente que en la conversación con el cliente hay información que no está siendo aprovechada de forma adecuada.

Usted piensa: ¿Será que la costumbre nos ha “amarrado” a los productos que tenemos y no nos permite ver nuevas posibilidades? Piensa que tal vez el desarrollo de un producto llamado Combo-reunión podría solucionar las necesidades de algunos de los ejecutivos de empresas cercanas. No sería más que una gran caja, fácil de llevar, donde podrían acomodarse seis, ocho o hasta doce Combos-desayuno, y que estaría dirigida a aquellos ejecutivos que inician su día de trabajo con una reunión de trabajo con sus colegas. Usted piensa que muchos de sus clientes tienen esta necesidad pero no han considerado que un producto como el suyo pueda ser una buena opción para sus reuniones.

Es probable que, solo con publicar el anuncio de que ya se encuentra disponible el Combo-reunión, les haga considerar seriamente la posibilidad.

¿Será que esto nos pasa a menudo? Se va usted pensando. ¿Buscamos forzar a que nuestro producto actual sea utilizado para necesidades nuevas de los clientes? ¿El hecho de que el Combo-desayuno haya sido tan exitoso no habrá matado otros Combo-reunión?

¿Grandes innovaciones grandes? O ¿Grandes innovaciones pequeñas?

Imagine que usted, que tiene un pequeño café en el centro de la ciudad, va de visita al Tíbet.

Decide pasear por algún camino solitario para observar las montañas y, en medio de la nada, descubre a un viejo sabio sentado sobre una gran roca. Sus ojos están cerrados y parece estar en medio de una profunda meditación. Un pequeño letrero, puesto con cuidado en la base de la gran roca, explica, en varios idiomas, quién es este personaje.

Se trata del sabio de la innovación.

Usted se pone muy feliz, al fin y al cabo, usted está muy interesado últimamente en el tema y tiene varias dudas.

Usted se pregunta si podrá, quizás, hacerle una o dos preguntas a este sabio.

Un sonido, como de un pequeño pájaro del bosque complementa el bucólico paisaje. Al escucharlo de manera repetida, usted descubre que se trata de su teléfono celular que le avisa de la llegada de un nuevo mensaje. Usted lo lee:

—“Querido caminante, el viejo sabio de la roca está dispuesto a compartir su sabiduría contigo. Envía ahora mismo un mensaje con tu pregunta al código #777”.

Usted se alegra ante la posibilidad única de poder consultar a un verdadero sabio del Tíbet y, sin demora, teclea una de las preguntas que más le quitan el sueño:

—¿Querido sabio de la roca, quisiera saber si para mi negocio de café y churros, es mejor hacer muchas innovaciones pequeñas o pocas innovaciones grandes?

Usted espera durante varios minutos, mirando su teléfono sin recibir respuesta alguna. Usted es consciente de la complejidad de la consulta y se sienta a esperar, mientras mira a lo lejos las montañas.

Finalmente, el trino le avisa que la respuesta ha llegado. Usted la lee con ansiedad:

—“¿Ha llegado, tal vez, algún ave tan alto como sus propios anhelos?”.

Para usted, es evidente que esta es una respuesta demasiado profunda para ser entendida de inmediato, así que le agradece al sabio, le deja junto al letrero su tarjeta por si algún día pasa por su ciudad y sigue su camino, con la cabeza baja, tratando de descifrar el misterio del ave que vuela alto.

¿Qué quiso decir el viejo sabio de la innovación? ¿Quiso decir que es conveniente innovar “en lo grande”, como aquellos que tienen aspiraciones muy altas? ¿Quiso decir que hay que mantener la ambición en su justa medida y, por lo tanto, innovar “en lo pequeño”, como las aves que hacen pequeñas cosas cada día?

Bueno, pero: ¿Qué es innovar en lo grande? Quizás lanzar algo tan novedoso que llegue a crear un nuevo mercado. Crear un nuevo producto, completamente revolucionario, que cambie radicalmente la vida de las personas. Algo sorprendente. Nunca visto.

¿Qué es hacerlo en lo pequeño? Quizás hacer un cambio más pequeño en los productos o en los procesos. Encontrar un atributo valioso en un producto que ya existe y hacer una propuesta innovadora allí. Una mejora sorprendente. Una evolución del producto anterior. Una propuesta que aumente el valor que el cliente recibe en su producto.

¿Cuál será el camino correcto? ¿Qué ventajas tiene cada enfoque a la hora de innovar?

En el primer caso, se trata de un negocio muy grande, pero también de un riesgo mayúsculo. Habrá que “enseñar” a los consumidores el uso y valor del nuevo ofrecimiento. En el segundo caso, los usuarios lo entienden más fácil y, por lo tanto, el esfuerzo requerido para promover su adopción suele ser menor.

El tema de la inversión requerida, curiosamente, no es proporcional a la dimensión de la innovación. Una innovación radical no siempre requiere mayor inversión. Justamente, en algunos casos, el empresario debe hacer innovaciones radicales cuando no tiene suficientes recursos para competir con las evoluciones que se esperan de su producto. Como ejemplo, recordemos la jugada de Nintendo al lanzar su revolucionaria consola Wii, cuando su menor capital de desarrollo le puso en desventaja frente a los gigantes Microsoft y Sony, que pudieron lanzar consolas con procesadores más poderosos.

Podría argumentarse que las innovaciones pequeñas son fácilmente copiables.

Esto tampoco es cierto.

De hecho, copiar una innovación pequeña se puede volver muy difícil. No necesariamente por la tecnología involucrada, sino porque este tipo de copias puede pasar inadvertida hasta que es demasiado tarde. ¿Por qué las otras tiendas de juguetes infantiles no copian la extraordinaria idea de Imaginarium de construir una puerta pequeña para los niños? ¿Será que no han podido robar los planos?

Las innovaciones en escalas menores pueden tener un nivel de sutilidad y valor emocional que no siempre va a ser replicado por la competencia.

Por otro lado, vale la pena también preguntarse, ¿cuál reporta mejores dividendos?

Esta es una pregunta fundamental y requiere del empresario una buena dosis de Excel. Las grandes innovaciones, cuando son exitosas, tienen un retorno asombroso. Son, sin lugar a dudas, la joya de la corona.

Esta capacidad de revolucionar las industrias y generar retornos mayúsculos los hace fáciles de identificar. Los libros de innovación están llenos de referencias al iPhone.

Los efectos provistos por revolucionarias innovaciones pequeñas, aunque vitales, no son tan fácilmente medibles (o no hacemos el esfuerzo por medirlos). No son tan mediáticos. No son tan inspiradores.

Un nuevo trino lo saca de todas estas cavilaciones. Es su banco informándole que su tarjeta de crédito ha sido cargada por concepto de: “Consulta premium. Sabio de la innovación”.

La innovación emocional o del Commodore 64

Si usted hace todo tan bien como los mejores... ¿Dónde está la diferencia? ¿Por qué alguien podría preferir su oferta a la de la competencia?

No sirve hacer las cosas tan bien como los mejores. Eso no es garantía de éxito. Eso no demuestra conocimiento del cliente, ni muestra su capacidad creativa.

Las cosas iguales se pierden en el paisaje, no emocionan. Las cosas diferentes despiertan los sentidos y las emociones.

Pero eso ya lo sabíamos. Se llama innovación, ¿cierto?

Ya sabemos que hay que ofrecer algo distinto para ganar la batalla por el corazón del cliente.

Y la pregunta de siempre es: ¿Cómo puedo ofrecer algo diferente a lo que ofrecen los demás?

Se trata de una pregunta interesante. Pero la podemos hacer aún más interesante, explorando sobre el concepto “diferente”. Para hacerlo, imaginemos que usted tiene un pequeño negocio de café y churros en el centro de la ciudad.

Su fanatismo por la innovación le ha llevado a diseñar un lugar muy diferente a los cafés típicos de la zona.

Teniendo en cuenta que la zona en la que su negocio funciona hay una gran cantidad de oficinas, usted ha convertido su café en un verdadero centro de negocios. Usted ofrece conexión inalámbrica a internet de alta velocidad y hay tomas eléctricas por todas partes. Incluso, sus clientes pueden pedir prestado un computador portátil si no han traído el suyo. Pensando en que sus clientes puedan hacer videoconferencias de negocios, usted ha decorado el sitio de tal manera que la imagen que se percibe es la de un lugar profesional y corporativo. En todos los vidrios del lugar se puede escribir con marcadores y plumones borrables que usted mismo provee. Cualquiera puede organizar, en un par de segundos, una reunión de negocios en su café.

Su idea ha tenido tanto éxito que ha tenido que ampliar el lugar. Muchas de las oficinas cercanas, que no tienen suficientes salas de reuniones, han hecho convenio con usted para abrir cuentas de consumo para sus ejecutivos, de manera que puedan utilizar su café como sitio de trabajo frecuente. Las principales revistas de negocios han accedido a poner ejemplares de cortesía en las mesas.

Eso sin contar con que los churros que ofrece su sitio son los mejores de la ciudad.

A todos sus clientes les parece que su sitio ofrece algo diferente. Y lo valoran. Y lo pagan.

Todos sus clientes son ejecutivos que están viendo cómo su café les ha cambiado la forma de hacer negocios y reuniones. Todos menos uno.

A usted le intriga este cliente solitario.

Se sienta en una de las esquinas de la barra, pide su porción de churros con chocolate tradicional y se come todo en silencio.

Al final, paga, da las gracias de forma muy sincera y se va.

Así todos los martes.

Usted sabe que este cliente suyo no cumple con el perfil al que usted dirige su negocio. No parece trabajar en ninguna de las oficinas cercanas. No parece preocuparse por el mercado bursátil ni por ninguna de las noticias económicas.

Un martes cualquiera, usted se decide a hacer a su cliente la pregunta que no lo deja dormir: ¿Por qué viene a este café?

Su cliente lo mira y le dice:

—Le va a parecer curioso.

—Estoy seguro.

—Vengo por eso —dice señalando uno de los computadores portátiles antiguos que usted tiene como decoración.

—¿Por ese Commodore 64?

—Sí, me trae recuerdos. Yo tuve uno cuando estaba en la universidad y ha sido el mejor computador que he tenido en mi vida.

A usted, por supuesto, se le empiezan a ocurrir un montón de ideas. Tal vez hacer una encuesta sobre cuál es el mejor computador que ha tenido en la vida. Tal vez poner en funcionamiento estos viejos equipos para los nostálgicos. Quizás organizar una donación de computadores clásicos.

Pero, ideas aparte, usted comprende que lo que para algunos no tiene significado particular, para otros es fuente de sentimientos y emociones. Y se pregunta: ¿Cómo puedo lograr que muchas personas tengan una relación más emocional con mi sitio?

La diferenciación emocional es una de las facetas que mejor manejan los buenos innovadores. Idear elementos que se aparten del valor funcional o meramente práctico de las ofertas y toquen fibras sensibles al interior de las personas es un componente indispensable en la mayoría de los proyectos de innovación de alto impacto.

Una de las estrategias que algunas organizaciones innovadoras usan para garantizar componentes emocionales es permitir a los mismos usuarios la personalización de su propia oferta.

Otras estrategias se basan en el descubrimiento de insights (necesidades profundas) y el desarrollo de conceptos a partir de ellos.

En cualquier caso, la innovación emocional requiere un alto grado de uso del “lado derecho del cerebro”, que se aparta de los atributos tradicionales de las ofertas y se adentra en terrenos mucho menos conocidos. Terrenos en los que normalmente se sienten incómodos ingenieros e investigadores de los laboratorios de investigación y desarrollo tradicionales. Las emociones; sueños, deseos, miedos, aspiraciones, expectativas, decepciones, recuerdos o añoranzas.

Los innovadores sutiles o de la Microinnovación

Algo puede ser diferente a otra cosa en diversos ámbitos o escalas. Hay diferencias gigantes, que son evidentes a los ojos de todos. Pero también hay diferencias minúsculas, que pasan inadvertidas. Solo cuando se acumulan lo suficiente comienzan a ser notorias.

Si queremos clasificar las diferencias de otra manera, podríamos utilizar categorías referidas a la naturaleza de dichas diferencias. Aquí tendríamos dos categorías: diferencias tangibles y diferencias intangibles.

Las primeras relacionadas con color, peso, tamaño, distribución de componentes, etc., son las asociadas con los atributos físicos. Un edificio es más alto que otro. Además tiene ventanales mucho más grandes.

Estos atributos pueden generar diferencias de eficiencia. Una carretilla diseñada de una u otra manera puede ser más o menos eficiente, sin necesidad de alterar la cantidad de material empleado en su construcción.

El segundo tipo de diferencias, las intangibles, están relacionadas con las historias, los significados, las emociones. Un auto puede verse más “futurista” que otro, o un restaurante puede ser más “acogedor” que su vecino.

Las diferencias tangibles pueden generar resultados tangibles o intangibles. Un cambio físico en el diseño de una máquina de ensamblaje puede hacer que la calidad física del producto ensamblado mejore. Ese es un resultado tangible.

Pero, por otro lado, el cambio de color en una habitación, que sigue siendo un cambio en un atributo físico (color), puede producir emociones nuevas. Este es un resultado intangible

Igual sucede con los cambios intangibles. Pueden producir resultados tangibles o no. El cambio en un código de programación (un cambio intangible) puede hacer que un robot se mueva de una manera diferente (un cambio tangible).

Por otro lado, el cambio en el título de una película (un cambio intangible) hace que los posibles espectadores tengan una expectativa distinta de la experiencia, un cambio intangible también.

Los productos y servicios están conformados por múltiples partes, tienen muchos aspectos diferentes. Se puede innovar en cualquiera de ellos. Sin embargo, no todos esos componentes tienen la misma importancia para el usuario final. A la larga, el cliente solo percibe los esfuerzos innovadores si están dirigidos a alguno de los componentes que realmente tienen importancia para él.

Así que si se quiere cambiar algo, y esperar que el cliente final perciba y valore la diferencia, tendremos que hacerlo en un aspecto que realmente sea importante para él.

Quizás la pregunta que nos puede servir de guía sea: ¿Cómo puedo hacer algo distinto en un aspecto que realmente le importa al cliente final?

Aunque esta es una pregunta que nos plantea un enfoque más interesante para innovar, hay que ser cautelosos. Al fin y al cabo, un usuario puede molestarse si el proveedor de su producto, o servicio, cambia justamente lo que más le gusta. Para él, el cambio solo tiene sentido si siente que ese determinado aspecto ha mejorado.

Así que tendremos que buscar otra pregunta que incluya este requerimiento.

Probemos con esta: ¿Cómo podemos hacer algo distinto y que agregue valor en un aspecto del servicio o del producto que realmente le importa al cliente final?

Esta es una buena pregunta. Estamos llevando a nuestro análisis a aspectos más específicos.

Ahora sabemos que podemos “desarmar” nuestros productos o servicios para buscar a cuáles componentes son más sensibles nuestros usuarios.

Sin embargo, desarmar un producto o servicio no es tarea fácil. Se requiere mucha habilidad como “desarmador”.

Digamos, por ejemplo que usted dirige un pequeño café en el centro de la ciudad. Usted, que ha leído esto de “desarmar” los productos, escoge lo primero que tiene a mano en su negocio, en este caso una de sus innovadoras tazas de café de doble oreja y trata de aplicar la metodología. Para eso, usted toma una servilleta y dibuja su taza. Luego, al lado, dibuja su taza “desarmada”. El resultado puede ser algo como:
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El siguiente paso será escoger uno de esos componentes para “reinventarlo”. Usted se inclina por innovar en las orejas de su taza. Es cierto que usted es el único que tiene este especial diseño con dos orejas, idea que le surgió un día al ver a una pareja que compartía su chocolate y tenían que rotar la taza cada vez que el otro deseaba beber. La innovación funcionó bastante bien y le trajo un beneficio adicional que usted no previó: al ser una taza “ambidiestra”, no había forma de que el mesero la pusiera de forma inconveniente según la mano de preferencia del cliente.

Por lo pronto, usted ya siente que su taza es una taza innovadora y, de alguna manera, siente también que ya no hay mucho espacio para innovar. Las orejas, además son un componente bastante simple y no parecieran proveer suficientes elementos sobre los cuales se puedan proponer cambios.

Sin embargo, usted es un hombre de retos y decide enfrentar este con el mejor ánimo.

Innovará en la oreja de sus tazas. Pensará como un innovador sutil.

Lo primero que se le ocurre es agregar una tercera oreja, y convertirla en la taza familiar. Eso le suena bien. De hecho, se emociona un poco y hace algunos diseños de una taza que tiene una oreja continua alrededor de la taza, de manera que la taza siempre puede ser agarrada fácilmente, sin importar su posición. Esto le facilita la operación al mesero, quien no tiene que hacer ningún esfuerzo por poner la taza de forma adecuada frente al cliente.

La orejas empiezan a interesarle profundamente. Usted visita todo tipo de tiendas y restaurantes observando con detenimiento cada uno de los diseños de las orejas de las tazas. Usa internet para descubrir ideas innovadoras de orejas de taza.

Entonces, usted comienza a hacer experimentos. Diseña usted mismo varias tazas con orejas de diversos tamaños y estilos. Descubre que la oreja de la taza no tiene que ser del mismo material del resto, así que empieza a investigar sobre materiales.

Mientras tanto, su poder de observación se ha afinado y ahora analiza no solamente las orejas de las tazas que encuentra sino todo aquello que sirve como manija o agarradera. Descubre todo un mundo detrás de aquellos elementos hechos para que la mano humana agarre un objeto.

Al terminar, usted tiene más de cien diseños propios de nuevas tazas. Todas las tazas son iguales, excepto por su oreja.

Decide dar el siguiente paso y produce prototipos de una docena de ellas.

Piensa en organizar una exhibición en su café y pedirle a sus clientes que voten por la taza que más les gusta para que sea la taza oficial de su sitio. Sin embargo, descarta la idea y decide hacer algo distinto. Pone a circular sus tazas y observa las reacciones. Sirve en ellas a todos los clientes, los asiduos y los nuevos, y mira sus reacciones. Toma fotos de sus caras, graba videos de sus risas, anota las reacciones.

Lo que descubre le sorprende. Las tazas modifican la experiencia de consumo de sus clientes. Algunas tazas son más propensas a generar un ambiente íntimo. Otras fomentan el intercambio, otras facilitan la introspección. Algunas tienen la capacidad de acelerar el ritmo, como si inyectaran energía extra. Otras relajan. Algunas tazas invitan a mantener la mano sobre ellas, como si necesitaran ser consentidas. Otras son ignoradas completamente. Sus notas parecen mostrar que algunas tazas hacen que la gente tarde más o menos tiempo terminando su bebida. Incluso, usted llega a sospechar que un diseño en particular aumenta la intención de consumo.

Sin embargo, después de tantas observaciones usted no logra identificar cuál es la mejor de todas. Su primera tentación es escoger más de una taza para tener en su sitio. Las podría utilizar dependiendo del tipo de cliente. Tendría la taza para parejas, la de los ejecutivos atareados y la del lector relajado. También piensa que podría tener un día para cada tipo de taza.

Consulta a un amigo suyo, quien es consultor en mercadeo y le pregunta su opinión. Él le aconseja escoger solo una.

—Servirá de icono para su sitio—le explica.

Usted revisa nuevamente todo el material producto de sus observaciones y, con mucha dificultad, escoge una. Usted queda muy sorprendido por su propia selección. Se trata de una taza que tiene una oreja larga que va hacia arriba. Justo aquella que usted produjo por accidente, por error.

El diseño es este:
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No es la que tiene los mejores atributos estéticos. Tampoco es la taza que ofrece más comodidad para su uso. No es fácil de lavar ni de almacenar.

Pero es la escogida.

¿Por qué?

Porque usted notó que, por alguna razón que escapa a su entendimiento, las personas que asomaban la cabeza por las ventanas de su establecimiento, y veían estas tazas, sentían el deseo de entrar a tomar algo. Era como si la taza levantara su mano para llamarlas. Un par de clientes preguntaron si podían comprarla para llevarla a sus casas.

Usted hace una buena producción de tazas y, a partir de ese momento, se convierte en un diferenciador de su negocio.

Tal vez, en opinión de su competencia, usted ha hecho un cambio insignificante. Ha invertido tiempo y recursos simplemente para cambiar una taza por otra. Además, podrán pensar que ha escogido la menos conveniente.

Pero todo eso lo pensarán porque no tienen la capacidad de ver las pequeñas cosas, el poder de lo sutil.

El churrero gruñón o de las reglas irrompibles

Uno de los desafíos más grandes que enfrenta un innovador es el de identificar cuáles reglas se pueden romper.

Y, por reglas, me refiero a todo ese conjunto de costumbres que han guiado la actividad de una organización, probablemente por años. Las maneras “aprobadas” de hacer las cosas. Las normas, escritas o no escritas, que todos siempre cumplen.

Innovar suele ser sinónimo de romper varias de estas reglas. Si la manera actual de hacer las cosas no está dando los resultados esperados, es claro que hay que buscar una manera diferente.

Pero no es fácil encontrar maneras diferentes de hacer lo que ya sabemos hacer. Al fin y al cabo, cada regla (cada política, cada costumbre) está allí por una buena razón. O por varias buenas razones. Así que tratar de hacer las cosas de una manera diferente siempre traerá caos.

Sin embargo, somos conscientes de que no hay alternativa. Hay que romper las reglas y lidiar con la incomodidad que eso conlleva.

Pero, curiosamente, lo más complicado no es romper estas reglas. Es identificarlas, para poder romperlas.

Pero, ¿por qué es difícil identificar las reglas? Al fin y al cabo, las reglas son conocidas por todos, ¿no?

La razón es que la mayoría de las reglas no son percibidas como tales. Para las personas son simplemente la manera “obvia” de hacer las cosas bien. Por lo tanto, el cerebro no las clasifica como normas impuestas sino como sentido común.

Y nadie está dispuesto a ir en contra del sentido común. A no ser que esté un poco loco, ¿cierto?

La buena noticia es que si un empresario logra desarrollar su capacidad de romper las reglas está avanzando un gran trecho en su camino a convertirse en un verdadero innovador. De hecho, podrá descubrir que romper “descaradamente” alguna de las reglas “irrompibles”, o verdades sagradas de un negocio, puede ser la mejor estrategia para ganar mercado.

Imagine, por un instante, que usted dirige un negocio de churros en el centro de la ciudad. Usted mismo es consciente de que hay algunas reglas que siempre se cumplen en su negocio. Por ejemplo, que todo se hace con una buena actitud, con una actitud positiva. De hecho, usted es reconocido por su buen humor. Usted siempre ha dicho que todo sale mejor si se hace con gusto, con alegría.

Usted ha defendido siempre este principio y lo ha transmitido al resto de su equipo; es decir, a su ayudante. Una y otra vez le ha insistido en que los clientes siempre deben verlos de buen ánimo. Que nadie quiere ir a comprar nada donde se evidencian problemas internos y hay personas mal encaradas.

Su negocio marcha viento en popa. Sin embargo, un día cualquiera, al llegar temprano en la mañana para abrir, usted descubre que alguien ha decidido ponerle competencia.

Frente a su negocio, un completo desconocido ha abierto un local de churros. Alguien está decidido a robar una parte de su mercado.

Esto le asusta, ya que usted no cree que haya suficientes clientes para dos negocios especializados en churros. Sin embargo, su temor disminuye al leer el nombre que su iluso competidor ha puesto a su tienda. Se llama “El churrero gruñón”.

Para usted es evidente que este tipo no se ha leído ninguno de los libros sobre mercadeo o servicio al cliente que usted ha leído. Ni siquiera hace uso de su sentido común. Es evidente que ese negocio estará cerrando sus puertas en un futuro muy cercano. Nadie va a querer ir a comer a un sitio que se ufana de tener personal que hace su trabajo de mal humor. Usted incluso sospecha que sus churros deben tener mal sabor. Según uno de sus principios fundamentales, el secreto del buen gusto en los alimentos es hacerlos con agrado y buen ánimo.

Efectivamente, al iniciar actividades en la mañana las personas parecen evitar el nuevo establecimiento. Tal vez, les produce desconfianza. Sin embargo, al avanzar el día, el sitio se va llenando poco a poco, y en la tarde está a reventar. El nuevo negocio es un éxito. Usted alcanza a ver cómo algunos de sus clientes más asiduos salen del “Churrero gruñón”, aparentemente, muy satisfechos. ¿Cómo es todo esto posible?

Después de un par de días, usted no resiste más la tentación y le pide a un amigo suyo que vaya hasta el “Churrero gruñón” para averiguar qué es lo que está pasando allí. Al volver su amigo, mientras mastica un “Churro feroz”, uno de los productos más vendidos en el establecimiento, le cuenta a usted la verdad sobre la estrategia de su competidor.

—Es genial. Es buenísimo —, dice.

Su amigo le cuenta que el nombre del negocio se refiere a uno de los empleados que labora en el restaurante. Le cuenta cómo este “Churrero gruñón” cumple múltiples funciones en el restaurante. Se supone que está encerrado en la cocina porque su terrible disposición de ánimo le convierte en un verdadero asocial. Los clientes pueden escuchar por un altavoz como protesta cada vez que los vendedores le llevan un pedido. A los consumidores esto les produce mucha gracia. Y dado que su enojo es proporcional al tamaño del pedido, muchos consumidores duplican su compra solo para reírse al escuchar sus protestas. Los vendedores usan casco. Al parecer el churrero a veces descarga su ira contra ellos lanzando diversidad de instrumentos de la cocina. La puerta y algunas bandejas tienen abolladuras producidas, supuestamente, por el cocinero en alguno de sus ataques de ira.

Los clientes encuentran todo esto sumamente gracioso. Muchos van solo por la curiosidad pero prometen volver, al fin y al cabo los churros son tan buenos como en cualquier otro lugar y además tienen nombres divertidos, como el “Churro feroz” o el que más enoja al churrero: el “Churromántico”, que tiene forma de corazón.

El “Churrero gruñón” ha creado un concepto partiendo de la ruptura de un principio irrompible.

Aunque esta es una historia imaginaria, el proceso es real. A partir de la ruptura de principios “irrompibles” se pueden generar innovaciones. Las ideas realmente novedosas nacen a partir del desafío a lo establecido.

Preguntas subversivas como: ¿Y si regalamos los productos? ¿Y si eliminamos a los distribuidores? ¿Y si disminuimos el nivel de servicio? Han dado origen a propuestas de negocios realmente innovadoras como las de Google, Dell, o las aerolíneas de bajo costo.

En cualquier tipo de organización es factible encontrar reglas “irrompibles” para romper. La ventaja es que si lo hacemos, nuestros competidores tardarán mucho en reaccionar. Ellos estarán esperando que nuestro negocio fracase porque, desde su punto de vista, no es posible trabajar si esas reglas no se respetan.

Cuando reaccionen, ya será demasiado tarde.


Capítulo IV
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Martín el recogebasura o de la eficiencia como obstáculo para innovar

En un muy buen libro sobre innovación llamado El futuro de la administración, su autor, Gary Hamel dice: “Al consagrarse en cuerpo y alma a la búsqueda de la eficiencia, la alta dirección elimina, sin darse cuenta, el “derroche” y el “despilfarro”, que es el verdadero combustible de la innovación. Como la alta dirección siempre se esfuerza en alcanzar la máxima eficiencia, debe aprender a tolerar las ideas “tontas” y los experimentos “fallidos”. Después de todo, cuando un hombre y una mujer celebran el acto de la concepción, casi nunca se lamentan de los 59 millones de pequeños nadadores que jamás tienen éxito”.

El consejo de Gary Hamel puede parecer contrario a lo que tantas facultades de administración en muchas universidades pregonan como un innegociable en la lista de condiciones para el éxito de una empresa en entornos muy competidos: la eficiencia.

Efectivamente, la eficiencia es uno de los atributos más celebrados de un empleado. Si un empleado carece de eficiencia, lo mejor será deshacerse de él rápidamente. De hecho, si usted además logra que su competidor lo contrate, mucho mejor.

Sin embargo, la innovación pone en entredicho el verdadero valor de esa habilidad. De hecho, en algunos casos, se valora aquella persona que no se preocupa demasiado por la eficiencia. ¿Es posible que esta “anti-intuitiva” afirmación tenga alguna base? Veamos...

Imagine que usted tiene un colaborador, llamémosle Martín, quien se encarga de recoger las envolturas que los clientes de su negocio dejan tiradas luego de consumir sus productos. El trabajo de Martín es muy importante, ya que de su labor depende la limpieza del sitio, y usted es consciente de que un negocio limpio es mucho más atractivo para sus clientes.

Martín es una máquina de recoger envolturas. Es rápido, es hábil con las manos y totalmente ambidiestro. En un par de segundos desaparece cualquier rastro de basura que los clientes hayan podido dejar en el lugar. Es algo digno de ver.

Por supuesto que la tarea que cumple Martín es de gran importancia para el negocio. En determinados momentos usted piensa que si Martín se va de la empresa, tendrá que reemplazarlo por dos personas. La eficiencia de Martín difícilmente podrá ser igualada.

Sin embargo, el día temido en que Martín se va de la organización llega. Ha decidido irse a vivir a otra ciudad y usted se queda sin su imprescindible ayudante.

Usted siente que tiene un gran problema. No tiene con quién reemplazar a Martín. Para solventar la inesperada crisis, provisionalmente designa a su sobrino, que justamente está de vacaciones, para que haga lo que pueda en la labor de recolección de envolturas.

Tentado por la posibilidad de ganar un dinero extra, su sobrino acepta abandonar por unos días su consola de videojuegos e incorporarse a la empresa. Usted le hace una prueba de desempeño, pero al ver la lentitud con que su nuevo empleado realiza la tarea, sabe que el proceso de encontrar un nuevo Martín va a ser difícil.

Lo curioso es que, poco a poco, su inexperto sobrino alcanza y supera la efectividad de Martín. Es un proceso lento que usted va observando con mucha curiosidad. Lo primero que nota es que su sobrino, siendo perezoso como es, adapta el punzón que utilizan los recolectores de papeles en los parques para no tener que agacharse a recoger envolturas del piso. Luego le ve adaptarle una bolsa para disminuir la cantidad de veces que debe viajar hasta el cesto de la basura. Finalmente, un día le encuentra sentado en una mesa jugando algún juego en su celular. El local está completamente limpio. Al mirar el cesto de basura usted descubre la razón. Su sobrino ha instalado una cesta de basquetbol sobre el cesto de basura. Un cartelito invita a los clientes a colaborar con la limpieza y, de paso, probar su habilidad tratando de encestar la envoltura usada.

Usted se queda asombrado con su ineficiente sobrino. Descubre que la creatividad puede ser una buena alternativa para la eficiencia. Ahora no solamente tiene un lugar limpio, sino que sus clientes sienten que hay algo nuevo que les motiva a volver a su negocio.

Miles y Snow, los investigadores del comportamiento de las empresas, calificaron como No-eficientes a las organizaciones que ellos llamaron “Prospectoras” o “Buscadoras”, es decir las que toman riesgos y buscan nuevas oportunidades de mercado.

Las acciones creativas tienen un alto grado de ineficiencia. La generación de novedades conlleva un proceso mental diferente al requerido para el descubrimiento de posibles mejoras.

Al parecer, dejar de pensar en la eficiencia, como la característica más valiosa de cualquier integrante de su equipo, tiene sus ventajas.

El problema de la puerta o de los retos imposibles que ayudan a innovar

El 28 de febrero de 2009, una cámara fotográfica ubicada en la estratosfera, a más de 30.000 metros de altura, tomó fotos espectaculares de la Tierra.

Con tantos satélites artificiales rondando la Tierra, este dato no parece impresionante en exceso. Más bien suena rutinario.

Lo que hace especial este suceso es que sus autores fueron unos estudiantes españoles de secundaria y la sonda que realizó estas fotografías y tomó mediciones de temperatura y presión, costó tan solo unos trescientos dólares. Usando una cámara casera, estos estudiantes lograron llevar un simple proyecto escolar a las primeras páginas de medios de comunicación importantes. Hicieron noticia. Las fotos pueden ser vistas en su sitio, llamado Meteotek08. En ese sitio se encuentra también el recuento de todas las etapas por las que pasó el proyecto; la idea inicial, la búsqueda de los recursos, los diseños, las pruebas, las fallas. Estos muchachos trabajaron mucho más de lo que exigía su clase para terminar su proyecto. Se convirtió en un sueño que querían alcanzar. Y el resultado fue algo realmente maravilloso.

Claro, además de la sorprendente recursividad y de la capacidad de trabajo de los estudiantes, el mérito recae, en buena medida, en el docente. Su labor fue la de despertarles la curiosidad y apoyarles en el desarrollo de la idea. Nunca dio una tarea. Más bien, los retó a hacer algo. Algo que, sin tener definidas sus características (no había un documento con los requisitos del trabajo a realizar), los convirtiera en protagonistas de la astronomía.

De mis recuerdos sobre los proyectos escolares que mis resignados compañeros y yo llevamos a cabo en los años de secundaria, no hay ninguno tan interesante como este.

De hecho no hay ninguno interesante.

Y lo interesante está, en buena medida, en lo ambicioso.

Lo más probable es que si el profesor de la materia, en que estos innovadores estudiantes desarrollaron su proyecto, los hubiera instado a ejecutar un proyecto más modesto, más “viable”, un proyecto que pudiera ser terminado en el lapso del curso, ninguno de ellos habría trabajado un minuto más de lo estrictamente necesario para aprobar la materia.

Este efecto, que motiva la innovación, ha sido estudiado y podría ser llamado: creatividad de situaciones extremas.

El cerebro ajusta su actividad creativa según la dimensión del reto que está enfrentando.

Para ilustrar la forma en que los retos motivan la creatividad imaginemos por un momento la siguiente situación. Usted tiene un pequeño negocio en el centro y cierto día, al llegar a abrirlo en la mañana, descubre que ha dejado la llave. No tiene cómo abrir la puerta.

Usted sabe que es muy importante abrir durante los próximos minutos ya que durante la primera hora de la mañana vienen muchos clientes. Usted se pone en la tarea de encontrar alguna manera de abrir la puerta.

Muy probablemente realiza la siguiente secuencia de acciones:


	Trata de abrir insertando, frente a la cerradura, una tarjeta de crédito que queda inservible después del experimento.

	Prueba con un carné del club, que es más flexible, con similares resultados.

	Piensa: ¿Qué puede ser más delgado pero igualmente resistente? Se acuerda que alguna vez alguien utilizó una radiografía, sin embargo, ha dejado todas las radiografías también en su casa.

	A propósito de su casa, usted cae en la cuenta de que es martes y que su esposa sale más tarde los martes, de manera que es posible que aún esté allí y pueda traer la llave. La llama, pero ya va de camino a su trabajo. Ella le pregunta varios detalles sobre el incidente y le recuerda que le ha dicho siempre que ponga la llave junto a la billetera para que no se le quede en la casa.

	El negocio del lado es una sastrería. ¿Y si ellos tienen algún material que pueda reemplazar a la radiografía? Usted va a preguntar y Manuel, el sastre, le muestra una lámina metálica que usted descarta por ser más gruesa que su tarjeta de crédito. Manuel le dice que lo mejor es llamar a un cerrajero. Usted, que se considera creativo, no quiere ceder tan fácil.

	Usted analiza la situación. Observa las dos ventanas del segundo piso y le parece que una de ellas está sin el pasador puesto. Si pudiera llegar hasta allí podría abrirla. Sin embargo, no está seguro de caber. Decide explorar otras posibilidades antes de probar el asalto a la ventana.

	¿Y si lograra entrar por la puerta trasera? Tal vez podría pasar del patio de la sastrería a su patio y tratar de abrir por detrás.

	Vuelve a la sastrería y le permiten ir al patio. Usted analiza la mejor forma de pasar al suyo. Subir no es problema ya que el sastre le ha provisto una escalera, sin embargo, bajar no será sencillo, al otro lado no hay nada sobre lo cual apoyarse.

	Se le ocurre una idea obvia. Al llegar arriba del muro, puede subir la escalera y pasarla al otro lado. Lo hace y se siente muy orgulloso de su recursividad.

	Al llegar a la puerta trasera usted nota que la rendija de la cerradura es más ancha que en la puerta principal. Se acuerda de la lámina que le ofreció Manuel. Podría funcionar. Sube por la escalera y lo llama. Al parecer está en la parte delantera de su negocio y no le escucha. Usted se dispone a cambiar nuevamente la escalera de lado, sin embargo se le ocurre una idea mejor. Llama por celular a Manuel y le pide que le preste la lámina que le había ofrecido. Manuel sale al patio y le entrega la lámina.

	Usted prueba la lámina y funciona perfectamente. Parece que finalmente podrá entrar. Sin embargo, su emoción se diluye al descubrir que hay un cerrojo adicional.

	Analiza la situación concienzudamente. Trata de levantar el cerrojo con la lámina. Lo logra, pero no puede correrlo. Manuel le pregunta desde el otro lado que cómo va y usted le dice que ya casi lo logra.

	Se le ocurre que puede romper el cristal pequeño junto al cerrojo para meter la mano. Piensa si tal vez con un imán podría correr el cerrojo. Descarta la idea teniendo en cuenta que toda la puerta es metálica. Martín su ayudante ha llegado y le habla desde el patio del lado.

	Considera la posibilidad de dejar caer desde la rejilla superior un gancho colgado de un hilo para enganchar y halar el cerrojo.

	Golpea un poco el vidrio. Se le ocurre que tal vez pueda despegarlo en lugar de romperlo.

	Está pensando en desmontar la puerta quitando las bisagras cuando, de repente, esta se abre. Es Martín, que, siendo tremendamente flaco, ha podido entrar por una de las ventanas del segundo piso pasando desde el balcón de la sastrería. La venta de la mañana empieza.



Este ha sido un esfuerzo formidable para su creatividad. De hecho, si usted, al final del día, hiciera un balance de sus tareas, probablemente podrá concluir que su cerebro no trabajó en ningún momento tanto como en aquellos minutos de angustia al principio de la mañana.

Así funciona el cerebro. Su creatividad se despierta en situaciones extremas.

El uso intencional de situaciones extremas “artificiales” es una estrategia poderosa para aumentar la eficiencia creativa. En muchas organizaciones, la innovación se maximiza cuando se logra generar el sentido de urgencia que conlleva un reto realmente ambicioso.

La ducha innovadora o la innovación por decreto

En ciertas ocasiones, la innovación entra a una empresa por su cabeza, es decir, por iniciativa del dueño o del director general. ¿Cómo es esto?

Digamos, por ejemplo, que usted es dueño de una empresa que vende alimentos en varios puntos de la ciudad. Su empresa ha venido creciendo de forma saludable. Usted ha encontrado un nicho con buenas posibilidades de crecimiento y con competencia moderada. Ha encontrado una receta que le gusta a sus clientes y ha descubierto una forma para que la calidad se mantenga en los diferentes puntos de venta de manera estándar.

Ahora que tiene algo de tiempo disponible, ha podido regresar a uno de sus hobbies: la lectura. Últimamente se ha leído varias biografías y, en particular, ha dedicado un buen tiempo a la de Thomas Alva Edison y la historia de la empresa que el norteamericano fundó: la General Electric.

Después de entender la manera cómo los desarrollos tecnológicos y las estrategias novedosas ayudaron a convertir a General Electric en una de las empresas más exitosas del mundo, ha concluido que el verdadero crecimiento está en la capacidad de innovar permanentemente. Ha descubierto que las innovaciones pueden abrir oportunidades nuevas de negocio que le ofrecen verdaderas ventajas competitivas y le permiten crecer por encima del mercado.

Justo por estos días, usted ha sido invitado a un foro de presidentes de empresa donde se presentan las tendencias más prometedoras en el tema de gestión y dirección. El tema más mencionado: la innovación.

Usted, que está seguro de que el destino le envía mensajes de vez en cuando, cree estar escuchando un llamado a que se tome en serio este tema de la innovación.

Sus sospechas se confirman cuando esa noche, jugando Scrabble con su familia, utiliza la palabra innovación para ganar setenta y dos puntos y, con esta jugada, ganar el partido por un amplio margen.

Ahora está completamente seguro. Las señales son muy claras. La innovación será su estrategia.

Entusiasmado por esta nueva idea, usted decide averiguar más al respecto. Encuentra que las innovaciones tecnológicas han creado grandes empresas y que esa misma innovación tecnológica ha acabado con ellas posteriormente. El caso que más le impresiona es el de Polaroid. En 1943, el fundador de Polaroid, Edwin Land, concibe la cámara instantánea de fotos estando de vacaciones con su familia. Su inspiración fue la queja de su pequeña hija de tres años. “¿Papá, por qué no puedo ver mi foto ya?”. Una vez Polaroid desarrolló la tecnología y lanzó sus cámaras, se posicionó como una de las marcas líderes en fotografía del mundo. Polaroid, sin embargo, fue una de las grandes afectadas por la llegada de la fotografía digital. No supo reaccionar para aprovechar las nuevas tecnologías disponibles y en el 2011 se declaró en bancarrota.

Analizando estas historias, usted concluye que la clave está en mantener permanentemente un alto nivel de innovación. No basta con una sola idea genial. El cambio y la búsqueda constante de nuevas formas de hacer todo es la clave. Esa será la estrategia de su empresa a partir de hoy.

Como consecuencia, usted inicia un programa estratégico de innovación. Y el primer paso consiste en anunciar, de forma explícita, su intención de ser innovador.

Desde hace un buen tiempo, en las paredes de sus restaurantes se muestran unos pequeños carteles con la misión y la visión de su empresa. Por allí decide empezar su programa estratégico. A partir de ahora, aunque la misión de su empresa sigue siendo la misma, la visión cambiará. La palabra innovación y el concepto de la búsqueda de nuevas formas de hacer las cosas aparecerá de forma explícita allí. Usted, aconsejado por su junta directiva, realiza algunos ajustes al texto de la visión y se asegura de que el concepto de innovación aparezca allí de forma clara. Usted espía desde una ventana y nota cómo algunos de los empleados leen, aparentemente interesados, la nueva visión de la empresa. Todo marcha según el plan.

El siguiente paso consiste en hacer un anuncio a todo el equipo: la empresa valorará la innovación como una de sus prácticas fundamentales. Se estimulará la búsqueda por formas novedosas de solucionar los problemas y todas las ideas para nuevos productos serán bienvenidas. En una reunión general en el parqueadero de su sede principal, usted anuncia que ha aprobado un fondo económico para pruebas de nuevos productos. Anuncia también que ha decidido destinar un espacio en una de sus cocinas para estas pruebas. Los empleados podrán proponer conceptos innovadores de productos o servicios y serán estimulados a que los conviertan en realidad. De hecho, usted anuncia que la empresa ha tomado la decisión de incluir, entre los objetivos estratégicos del año, la meta de cinco productos innovadores lanzados al mercado de forma exitosa. Algunos empleados aplauden tímidamente mientras se miran unos a otros.

Usted hace planes para el próximo foro de presidentes de empresa. Se imagina que el caso de éxito de su restaurante puede convertirse en una de las ponencias más concurridas. Se imagina que usted puede ser, incluso, el invitado de honor al evento. Probablemente reciba un premio. Tendrá que preparar un discurso en el que se resalte su modestia, pero que deje entrever su espíritu inquieto e inquisitivo. Un verdadero Edison moderno.

Sin embargo, a pesar de que usted ha ejecutado su plan con el máximo detalle, las cosas no parecen ir muy bien. Pocos han sido los aportes innovadores de los empleados. La cocina experimental ha sido utilizada una sola vez, para preparar la torta de cumpleaños de la directora de Recursos Humanos, con un éxito moderado.

Conversando con uno de sus empleados, usted se entera de que ni siquiera conoce de la existencia del formato I-10, cuyo diligenciamiento es indispensable si se desea conseguir la autorización para el uso de la cocina experimental. El empleado tampoco recuerda que la palabra “innovación” aparezca en la visión de la compañía.

Usted está devastado. Después de tanto esfuerzo, la innovación no arranca en su empresa. No hay productos sorprendentes lanzados al mercado. No hay premios. No hay invitación al foro de presidentes.

Se siente solo.

Esta es una situación frecuente en aquellas empresas en las que el concepto de innovación es entendido y defendido solo por la cabeza de la organización. Este líder visionario piensa que puede funcionar como una ducha. Es decir, siente que puede empapar a todos hacia abajo, que a la innovación la mueve la gravedad.

La enredadera innovadora o la innovación por contagio

Digamos que usted trabaja en una empresa mediana. Su empresa tiene una cuantas tiendas de repostería en la ciudad. Su negocio tiene la imagen de ser un sitio donde se consiguen panes, bizcochos y postres preparados de forma tradicional. Como ustedes mismos lo pregonan en su publicidad: el único lugar al que lo traería su abuela.

Usted ha entrado a la organización recientemente, como parte del proceso de expansión del negocio. Se encarga de, digamos, el sistema de calidad. En otras palabras, se espera que, con su labor, la empresa certifique sus procesos con la norma ISO 9000.

Hasta ahora todo marcha muy bien. Usted ha alcanzado evidentes logros en su labor. Sin embargo, hay algo que le inquieta: ¿Cómo garantizar que los problemas que trae el crecimiento de la empresa no afecten aquello que la ha hecho exitosa? Es decir, ¿cómo garantizar que al multiplicar los puntos de venta y de fabricación, o al traer gente nueva, no se olviden los principios que la hicieron exitosa años atrás, cuando comenzó como un humilde puesto de churros en el centro?

Al analizar la cultura de su empresa, usted descubre que las personas tienen la tendencia a hacer las cosas de la misma manera como se hacían anteriormente. No importa que las condiciones hayan cambiado.

Esto trae problemas serios de eficiencia. Si se usan los mismos procesos artesanales, ya no se podrá tener la producción a tiempo para el señor madrugador que desea tener unos croissants frescos al desayuno.

Algo más que le preocupa es que los gustos y necesidades de las personas han venido cambiando. ¿Cómo mantener el sabor e imagen tradicional de los productos mientras se cumplen las rigurosas condiciones de higiene exigidas por el ministerio? ¿Cómo se logra capturar la atención de nuevos mercados como el caso de aquellas personas que desean alimentos más sanos?

Usted no tiene nadie a cargo. Por otra parte usted tiene prácticamente dos jefes: su jefe directo, el gerente de planeación, y, por otro lado, debe generar reportes para el gerente de producción. Ambos reportan al gerente general.

Un día usted hojea la revista Negocios 2121 y descubre la respuesta: la empresa necesita innovación.

En las páginas ilustradas de la revista muestran cómo las empresas que han logrado crecer exitosamente lo han hecho basándose en una estrategia de innovación. Se han vuelto expertas en repensar la forma en la que vienen haciendo las cosas. Son capaces de producir productos nuevos y excitantes en poco tiempo. Generan ideas geniales y las convierten en realidad. Usted está feliz.

A la mañana siguiente busca a su jefe y le explica en qué consiste el tema y le propone que planteen una estrategia para llevar a la empresa a convertirse en innovadora. Su jefe le responde que no se preocupe, que ya son innovadores y le da algunos ejemplos de cosas nuevas que se han hecho. Usted le responde que eso lo hacen todas las empresas, que los innovadores proponen cosas realmente sorprendentes, inventan nuevos negocios, nuevas estrategias. Su jefe le dice que debe recordar que esta empresa ya tiene una estrategia: la tradición. Que ya tienen unos productos que aseguran las ventas necesarias, que ya tienen una forma de hacer las cosas que está funcionando bien y le sugiere que dedique sus energías a preparar el reporte del viernes.

Usted queda bastante desilusionado con la respuesta de su jefe, pero, por primera vez, se alegra de tener dos en vez de uno. Busca a su jefe número dos y le propone lo mismo. Este le dice que no vale la pena cambiar lo que ya está funcionando. Le cuenta que ha visto cómo se quiebran grandes panaderías por ponerse a inventar lo que ya está inventado. Le explica, en un tono paternal, que lo que propone es muy riesgoso y que podría alejar a los clientes de toda la vida.

Usted queda aún más desilusionado. Afortunadamente usted es, lo que podría llamarse, un terco y decide buscar al gerente general. Su plan consiste en aprovechar alguna de las visitas que usted realiza a los proveedores, a las cuales este importante directivo suele asistir (en línea con su política de mantener buenas relaciones con los socios de negocios de la empresa).

Usted coordina una reunión con un proveedor muy importante e invita a su gerente general.

Efectivamente, su plan parece funcionar: el gran jefe acepta la invitación.

Usted ha escogido a su proveedor pensando en que sus oficinas quedan en el centro. Habrá que pasar por vías muy congestionadas para llegar hasta allí. No hay duda de que tendrán mucho tiempo para conversar por el camino.

Una vez se han puesto en marcha, y luego de conversar sobre fútbol y el clima, usted, de manera casual, le pregunta qué opina de la innovación como estrategia. El gerente lo mira, levanta una ceja y le pregunta a qué se refiere. Usted le explica que con la innovación podrían rediseñar procesos, encontrar productos o servicios nuevos, aprovechar el potencial creativo de la gente. El gerente se arregla la corbata, mira por la ventana, se acomoda en el asiento, consulta el reloj. A usted le parece que está un poco incómodo con la pregunta.

Afortunadamente (para el gerente, no para usted ni para la empresa) llegan ya al lugar de la cita y el tema se olvida. De regreso a la oficina, su jefe le dice: mire, sobre el tema de la innovación, yo ya puse a andar eso. Pero no se preocupe, son modas. Además, le dice, la gente siempre pide una torta con cabeza de alien pero, al final, termina comprando la torta de siempre, la tradicional, con un pequeño cambio tal vez, pero, créame, la misma de siempre. Uno ya sabe qué es lo que se vende.

Y ahí lo deja.

Usted entiende que su estrategia pudo estar mal enfocada. Tal vez los directivos no son el camino. El camino es la gente. Usted planea crear una red informal de innovación que involucre personas de diferentes áreas de la empresa.

Para eso, comienza una campaña de conquista de adeptos.

Almuerza con diferentes personas cada día para identificar posibles aliados. Se reúne en una ocasión con dos o tres colegas a quienes les interesa el tema, para proponer un club de ideas. En esa reunión todos proponen que se involucre al departamento de Recursos Humanos, para que provea oficialmente el tiempo, sitio para estas actividades y el café. Le comisionan a usted para que hable con la gerente de Recursos Humanos pero, primero, le sugieren que le cuente sus planes a su jefe. Esas cosas, dicen, tienen que ser autorizadas por el jefe de uno.

Usted suspira, un poco cansado ya.

Esta situación, bastante común en las empresas, ilustra la lucha de algunos valientes, soldados de la innovación, por introducir el tema en sus organizaciones. Su falta de “cargo oficial” con verdadera autoridad para mover a las personas hace que la labor sea agotadora. Sus intentos suelen verse como una molestia, una carga que viene a distraer a las personas de sus quehaceres del día a día.

La estrategia de la enredadera, que busca contagiar la innovación desde la base hacia arriba y a los lados, requiere que quien la lidera tenga mucha paciencia, persistencia y conocimiento de la cultura de la organización.

Por otro lado, si un líder natural encuentra a un directivo decidido, las cosas cambian radicalmente. Si la innovación tiene campeones en diversos niveles de la organización las probabilidades de que la organización logre transformaciones radicales se disparan.

Nada mejor para una enredadera que una buena regadera.

La inundación de ideas

Digamos que usted tiene una cafetería en el centro. Se especializa en churros y café. Ha crecido mucho en los últimos años; principalmente porque ha reunido a un buen equipo y el ambiente de trabajo es ideal. Todos aportan buenas ideas para mejorar. El nivel de innovación de su organización es evidentemente superior al de su competencia. Usted ha podido lanzar nuevos productos y servicios, que luego han sido copiados por negocios similares en el área e, incluso, en otros lugares de la ciudad.

Para motivar aún más la creatividad de su equipo usted decide que es hora de premiar las buenas ideas. Usted lanza un programa interno para motivar a los más creativos y ofrece premios en dinero para las mejores ideas. Le parece lo más justo. Al fin y al cabo, quienes proveen ideas para que la organización gane dinero, deberían recibir una parte de esas ganancias.

Un tiempo después, usted solo tiene una forma para calificar su programa de incentivo a la innovación: es un completo fracaso. La mayoría de los empleados están muy molestos. Ya nadie quiere aportar ideas y, desde que se lanzó el programa, no se han vuelto a ofrecer productos novedosos a los clientes. Lo más curioso de todo es que la causa de esta terrible situación no es que el programa no haya motivado a las personas a proponer ideas novedosas. Justamente, lo contrario. Usted nunca había tenido tantas buenas ideas sobre su escritorio.

En medio de su confusión, usted se pregunta: ¿Cómo ocurrió todo esto?

Al principio del programa todo marchaba según lo previsto. Un gran entusiasmo se apoderó del equipo una vez usted hizo el lanzamiento del plan de premios. Todos estaban muy felices al pensar que podrían ganar algún dinero extra y estaban dispuestos a proponer las ideas más innovadoras.

Durante la primera semana más de cien ideas fueron propuestas. El programa era un éxito total. En principio, usted había pensado revisar las ideas cada semana. Sin embargo, dado el gran éxito que tuvo la convocatoria, usted decide aplazar unos quince días el inicio de la evaluación de ideas. Esto le dará tiempo para terminar un par de proyectos y dejar todo listo para concentrarse en la innovación. Quiere tener los sentidos puestos en la selección de las ideas que cambiarán el rumbo del negocio.

Las personas se empiezan a desesperar al no recibir respuesta. Cada quien estaba seguro de que ganaría el premio mayor y muchos ya habían hecho planes para gastar el dinero.

Cuando usted finalmente se sienta a revisar las ideas se da cuenta de que este trabajo va a requerir mucho más tiempo del que había pensado. En parte porque es muy difícil leer lo que las personas han escrito en los formatos de recolección de ideas. No solo porque la letra no siempre es legible, sino porque no logra interpretar bien lo que quieren decir.

A usted le parece curioso que, hasta ese momento, no había tenido problemas para entender las ideas que cualquier colaborador le proponía mientras se tomaban un café. Al parecer, las explicaciones “cara a cara” son mucho más fáciles de entender que aquellas que se ponen en lenguaje formal en un formato. Quizás, usted piensa, se requiere un talento especial para poner, de una forma clara, las ideas en el papel.

Usted hace su mejor esfuerzo para descifrar las ideas, pero es inútil, debe cambiar de estrategia.

Usted opta por llamar a cada autor de las ideas a que le explique, en persona, lo que ha propuesto. La explicación de las primeras cuatro ideas le toma una tarde completa. Usted entiende que tendrá que destinar la semana entera para esta labor. Sin embargo, en los siguientes días es el festival de cine de la ciudad, época en la que siempre llegan muchos turistas a su local. Su labor de selección de ideas tendrá que postergarse una semana y media más.

Varias semanas después usted siente el desasosiego propio de quien tiene algo importante que hacer pero aún no ha podido hacerlo. Sabe que las ideas están allí, en su escritorio, esperando por usted. También siente las miradas de las personas que esperaban noticias sobre su premio.

Finalmente usted logra, después de tres meses, leer y escuchar la explicación de todas las ideas. Pero entonces se enfrenta a problemas nuevos. Uno de ellos tiene que ver con que algunas ideas eran válidas en el momento de ser propuestas, pero en el momento de la revisión, meses después, ya no tienen gran valor. Se le ocurre que la próxima vez deberá poner, en el formato, una casilla que indique si la idea debe ser estudiada de inmediato o puede esperar un poco (aunque en el fondo, usted sospecha que casi todos marcarían la primera opción).

Hoy, un par de meses después de su experiencia de recolección de ideas, aún hay algunas inquietudes que no ha logrado resolver.

La primera es que usted siente que, sin importar si las ideas son muy buenas o no lo son tanto, sus empleados fueron contratados justamente para eso, para generar ideas. Cuando lo piensa, no encuentra mucho sentido en pagar dinero extra por aquello que usted espera que todos hagan como parte de su trabajo. ¿Acaso no es parte de sus obligaciones laborales proponer este tipo de ideas? Usted piensa que, tal vez, para futuras ocasiones, podría premiar solo aquellas ideas que no se refieran a las responsabilidades inmediatas de quien las propone. Le parece que esto podrá solucionar su inquietud; sin embargo, alcanza a pensar que es un poco injusto prohibir a las personas que propongan ideas precisamente sobre el tema que más conocen: su labor diaria. Decide meditar en esto después.

Otro problema adicional es que las ideas son muy disímiles, y usted no encuentra argumentos para decidir si una idea es mejor que otra. ¿A cuál debo premiar, entre dos buenas ideas, si ambas tienen grandes beneficios? Tal vez una provee ahorros en costos, pero la otra permite posicionar el nombre de su negocio en la mente de consumidores potenciales nuevos. ¿Debería premiar a las dos? Pero si seguimos con este razonamiento, todas las ideas deberían recibir premio, situación para la que, sin lugar a dudas, no está preparada la caja del negocio. Y, a propósito de recursos económicos en caja, usted descubre que los premios que deberá entregar son mucho mayores a los que había previsto en un inicio. Resultó que los ahorros previstos por estas innovaciones son gigantes, de forma que deberá destinar una buena cantidad de dinero para pagar el porcentaje ofrecido. Adicionalmente, cae en la cuenta de que no previó que los ahorros se vean en el largo plazo, mientras que el premio deberá ser entregado muy pronto. Ahora siente que deberá renegociar las condiciones con los ganadores.

En mitad de estas cavilaciones, usted escucha que llaman a su puerta. Se trata de uno de sus empleados, que viene a decirle que siente que una de las ideas que propuso uno de sus compañeros le fue robada. Le explica que él había estado conversando con ese colega sobre una mejora en la que venía pensando desde hace tiempo. Siente que su compañero propuso esa idea como propia y viene a decirle que se sentirá muy contrariado si el plagiador recibe algún premio.

Finalmente, usted sigue sin entender de qué manera su gran proyecto, el programa de ideas, terminó con la perfecta cultura de innovación que reinaba en su pequeña, pero acogedora, empresa.


Capítulo V
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Palmaditas y monedas, o de la retribución por las ideas

Todas las empresas enfrentan desafíos. De uno y otro tipo. Algunas quieren crecer a mayor velocidad, otras quieren evitar que se vayan los clientes, otras quieren desarrollar productos ganadores, otras desean disminuir errores.

Las empresas están siempre en busca de ideas que les permitan resolver esos desafíos.

Probablemente, una idea que le permita a una empresa ganar participación en el mercado vale millones.

Un gerente estaría dispuesto a pagar muy bien por una idea así.

Pero, ¿dónde buscar esas ideas?

Quizás el primer lugar para buscarlas debería ser el interior de la misma organización. Al fin y al cabo, está llena de personas que conocen bien el negocio, los clientes, los productos, los procesos. Son personas motivadas y que están (o deberían estarlo) muy interesadas en que a la empresa le vaya cada vez mejor.

Muchas organizaciones fomentan en sus colaboradores su capacidad y disposición para proveer esas ideas tan necesarias. Saben que en la cabeza de los mismos empleados puede estar la solución óptima a esos problemas estratégicos.

En no pocos casos, recurrir a los mismos colaboradores es una estrategia acertada. Aparecen ideas geniales, muy aterrizadas a la realidad.

Si esto es así, es decir, si hay una buena probabilidad de encontrar las ideas en el interior de la organización, tal vez haya que hacer algo para motivar a los colaboradores a proponerlas. ¿Motivarlos con algún premio por cada idea que propongan?

Definir cuál es la retribución adecuada por las ideas que los colaboradores proponen es una de las tareas más delicadas de quien desea promover la innovación en una organización. ¿Cuál es la manera adecuada de hacerlo?

Digamos que usted tiene un pequeño negocio de alimentos y desea premiar a quienes propongan buenas ideas para la empresa. Esto hace parte de su estrategia para motivar una cultura de innovación.

Usted se pasa horas pensando: ¿Debería dar dinero por las buenas ideas? De hecho… ¿Debería pagar algo por ideas? ¿Acaso no es obligación de todos los empleados ofrecer sus ideas para mejorar el desempeño de la empresa?

Entre más lo piensa, más inseguro se siente. Se pregunta si debe pagar por cada idea que se proponga, o si debe hacer una selección y premiar al que haya propuesto la mejor. Piensa si la mejor forma es dar un premio fijo. O quizás un porcentaje de lo que produzca la idea. Le preocupa premiar a los “ideadores” sin estar completamente seguro de que la idea se ejecutará. Algunas ideas vienen a su mente: ¿Qué tal pagar solo por las ideas implementadas y que hayan mostrado resultados comprobables? ¿Qué tal dar otra cosa, algo distinto al dinero, algo que tenga más significado? ¿Un curso en una universidad? ¿Un viaje para él y su familia? ¿Debería hacer una ceremonia especial para la entrega de los premios a las mejores ideas? Su cabeza no para.

Finalmente, usted decide hacer una campaña para recolectar ideas de nuevos productos.

Cientos de ideas llegan a su buzón de correo, que usted tarda en leer dos meses. Finalmente, junto con un improvisado “Comité de innovación”, usted escoge la mejor y le ofrece a su autor, como premio, un viaje para dos personas a Cartagena, hotel cinco estrellas incluido.

Usted se siente feliz. Durante varios días pasea su cara de orgullo por los pasillos de la empresa. Hasta que un día alguien le hace un comentario que lo deja desconcertado:

—Ojalá no nos vaya a pasar con esto como con el tal concurso de ideas…

Usted no entiende bien…

—¿A qué te refieres? —le dice a su colega.

—Pues ya sabes… lo que nos pasó con el concurso de innovación. Que todos sintieron que se seleccionó la idea más mala y ni siquiera se ejecutó.

—¿Todos sintieron eso?

—Bueno, sí, todos. Menos el ganador, claro.

Todo se derrumba alrededor suyo. Usted estaba segurísimo de que su campaña había sido un éxito. Que todo el mundo estaba feliz. Que su estrategia había enviado una señal muy clara de que la organización tenía un compromiso inamovible con la innovación.

Usted habla con más personas y confirma esta terrible noticia. Las personas sienten que la idea seleccionada no era la mejor.

Usted, que se esforzó mucho por ser ecuánime, por ser justo, está decepcionado. Casi deprimido. No sabe qué fue lo que falló.

Dar premios parece una tendencia natural de los buenos líderes. Al parecer, los directivos de una organización que están tratando de incentivar la cultura de innovación se sienten en la obligación de pagar por las ideas. Sienten que quien hace un aporte creativo sobresaliente debería recibir un premio. Sienten que eso sería lo más justo.

Pero no lo es.

Una organización con una verdadera cultura de innovación no paga por las ideas.

O mejor dicho, es lo único por lo que paga.

Una organización verdaderamente innovadora entiende que todas las personas están allí para dar ideas. Una organización innovadora es un mar de ideas. Un jardín de ideas. Una sopa de ideas. Usted puede proponer la metáfora que considere más adecuada.

No se debe pagar extra por algo que ya todos deben hacer.

Y si no lo están haciendo, tal vez deberían buscar otro lugar para trabajar. No es justo trabajar en un sitio en el que no se permite proponer y ejecutar ideas. No es justo trabajar en un sitio en el que uno no siente ganas de proponer y ejecutar ideas.

Cuando una organización percibe la necesidad de pagar por las ideas que proponen sus empleados, es un síntoma de que la organización está haciendo algo mal.

Ese algo podría ser una de estas dos cosas:

Uno: culpa. Las directivas de la organización tienen una culpa oculta. Sienten que han tenido restringida la capacidad creativa de sus empleados. Y sienten que la han tenido durante tanto tiempo, que para los colaboradores y empleados dar ideas es algo muy raro. Es algo, de verdad, inusual. Hay procedimientos que se deben seguir, estándares que hay que respetar, paradigmas que se tienen que obedecer. De manera que para todo el equipo humano, el proponer ideas se sale de sus responsabilidades normales. Y las directivas saben esto. Por esto sienten que deben pagar.

Dos: ceguera. Las directivas no tienen idea de la cantidad de creatividad que los empleados usan a diario. Han tenido los canales de comunicación cerrados y no se enteran de la manera en la que piensan las personas bajo su mando. No saben que el día a día no es más que un despliegue de ideas para solucionar los problemas diarios.

Cuando una organización se dispone a pagar por las ideas de sus empleados, no lo hace realmente para que los empleados generen ideas creativas, lo hace para que se las cuenten a la organización. En otras palabras, se trata de una subasta de la creatividad.

Y lo curioso es que la organización compra aquello que los empleados están dispuestos a entregar de manera voluntaria.

Sin embargo, la pregunta que sigue vigente para muchos directivos es: ¿Qué motiva al empleado a regalar sus ideas a la organización?

La respuesta es mucho más elemental de lo que cabría suponer: el mejor pago es que las ideas sean escuchadas y puestas en marcha.

La emoción de la creación compartida es el mejor motivador para que cada empleado se levante por la mañana y sienta satisfacción de ir a su trabajo. El mejor premio es un ambiente en el que se ve que las ideas surgen espontáneamente y se disfrutan. Se comparte el riesgo de la experimentación, por lo tanto, los éxitos y los fracasos hacen parte de la aventura. Se persiste cambiando.

Dar dinero por las ideas desvirtúa un ambiente como este. Convierte las ideas en un accidente, en una excepción.

Premiar y pagar por las ideas plantea además el tema de la propiedad creativa. La pregunta, ¿quién es dueño de una idea?, tiene una implicación más profunda: ¿Puede ser alguien dueño de una idea? Y su pregunta hermana: ¿Si yo le pago a alguien por una idea, pasa a ser de mi propiedad?

Si una idea es generada en un entorno creativo, pertenece al grupo. Aunque alguien la haya previsto antes que los demás, es el resultado de un proceso creativo del que hacen parte todos. El ambiente ha influido en esa idea, como lo ha hecho cada una de las conversaciones con otros, los experimentos y las pruebas, la información y el conocimiento que fluye entre las personas.

Como le dijo una vez, un amigo suyo, que va a su café a hablar sobre innovación:

Si a una persona se le ocurre una buena idea al escuchar una mala idea propuesta por su vecino: ¿A quién pertenece la idea? Si alguno de los dos personajes falta, la idea nunca surge. Es como una bicicleta, la rueda de adelante puede dar la dirección, pero la de atrás provee el impulso. ¿Será justo premiar a la rueda de adelante e ignorar a la de atrás? Por un empleado al que premia como el más creativo, habrá otros que se sienten violentados: ¿Con qué autoridad alguien dice que mi idea no es suficientemente buena para ganar el premio? ¿Acaso no tiene ventajas claras sobre la idea ganadora? Las ruedas traseras de su organización podrían decidir sabotear el proceso creativo. Y, sin ellas, no hay ideas.

Lo paradójico es que usted, después de tanto esfuerzo, lo que está haciendo es quizás enviar el mensaje opuesto: “Señor empleado, aquí no se espera que usted proponga ideas creativas. Por eso hacemos este evento especial donde lo puede hacer”.

El libro de los inventos o de cómo los más famosos inventores le inspiran a: ¡Copiar!

Un día cualquiera, apenas un par de meses después de que usted se ha hecho la promesa de convertir su negocio en el más exitoso de todos utilizando la innovación como vehículo, usted pasa por una librería y decide comprarse el libro: Los más grandes inventos de la historia. Un libro de trescientas páginas, con algunos dibujos, en el que se cuenta, de la forma más entretenida, la manera en la que los grandes inventores, después de un arduo trabajo y, en algunos casos, algo de suerte, descubrieron una solución ingeniosa a algún problema y aportaron al mundo algún invento, concepto o aparato que cambió la vida de muchas personas. Los más grandes inventos de la historia es, definitivamente, un libro inspirador, sobre todo para alguien que, como usted, se ha propuesto hacer de la innovación el principal pilar de su vertiginosa expansión en el mercado.

Usted, que tiene, digamos, un naciente negocio de comidas en el centro, invierte algunas horas diarias, aprovechando el tiempo libre entre las oleadas de clientes, para devorar este magnífico libro.

Después de unos días, descubre que el libro lo ha cambiado por completo. Las historias de las esforzadas vidas de estos inventores le llenan de ganas de imitarlos. Algunos de ellos han tenido un origen humilde, de cuyas limitaciones han tenido que sobreponerse a punta de trabajo, hasta llegar a ser personajes reconocidos por la humanidad. Usted admira las ocurrentes frases, las desparpajadas costumbres, las increíbles coincidencias, la tenacidad ilusa que caracterizaron a uno u otro inventor.

Como humilde homenaje a estos inventores, usted pone en una pared de su local un cartelito con una frase de Thomas Alva Edison que le ha gustado mucho:

“Encuentro mi mayor placer, y también mi recompensa, en el trabajo que precede a lo que el mundo llama éxito”.

Esta frase le recordará que es necesario persistir en el trabajo duro que, tarde o temprano, lleva al descubrimiento de las innovaciones que cambiarán nuestra vida.

Usted está contemplando su frase favorita, y pensando en todas sus implicaciones, cuando una voz conocida le interrumpe. Se trata de un amigo suyo de la infancia, que de tanto en tanto, pasa a tomarse una taza de café en su sitio.

Una vez se saludan y usted le sirve el tradicional café, su amigo nota la nueva incorporación a la decoración del lugar: el cartelito con la frase de Edison.

—Estoy de acuerdo con esa frase, dice su amigo. En mi opinión, continúa su amigo, el señor Edison disfrutaba más el trabajo de encontrar la manera de apoderarse de las ideas de los demás que el dinero que esas ideas le producían después.

Usted queda en un estado de parálisis asombrada. Le parece que tal vez ha entendido mal la frase de su amigo.

—Un momento —le dice usted—, ¿estás diciendo que Edison se copió sus inventos?

—Sí —responde—, era un copiador de primera. Pero no te preocupes, la mayoría de los grandes inventores lo fue.

—¿Edison, Galileo, Fleming?

—Sí, sin duda.

—Te estás arriesgando a ser expulsado de este templo de la innovación que es mi cafetería.

—En serio —replica su amigo—. Ninguno de esos inventores famosos merece ser reconocido como el inventor de sus también famosos inventos. En muchos casos hicieron un buen aporte, en otros casos, simplemente copiaron lo que otro ya había hecho. Recuerda el caso de Alexander Graham Bell.

—¿Qué pasó con Bell? ¿No te parece que inventó el teléfono?

—Pues eso es lo que le han enseñado durante muchos años a los niños en el colegio, pero, de hecho, es falso. ¿Sabías que el mismo día en que Alexander Graham Bell registró la patente del teléfono, alguien más patentó el mismo invento?

—¿El mismo día? ¿Quién?

—Sí, el mismo día. Eso era en 1876 y fue Elisha Gray, un inventor americano. El tipo había estado trabajando en el invento del teléfono por un buen tiempo. Es muy raro que los dos patentaran el invento el mismo día.

—¿Y por qué quedó entonces Bell como inventor del teléfono?

—Cosas legales, o de influencias, supongo. Los funcionarios de patentes argumentaron que Bell, bueno, realmente no fue Bell, sino su abogado, hizo el registro unas horas antes que Gray. De todas maneras Gray demandó.

—¿Y qué pasó?

—Perdió.

Usted queda un poco sorprendido con este dato. Si es cierto, lo ideal sería que la historia reconociera a Gray también como inventor del teléfono. No puede definirse la paternidad de una invención porque alguien logró llegar en menos tiempo hasta la oficina de patentes.

—Pues averiguaré sobre este tal Gray —le dice usted a su amigo.

—Aprovecha y averigua también sobre Antonio Meucci, un italiano que vivía en Nueva York y que hizo una demostración de su teléfono en 1860, catorce años antes de la patente de Bell.

—¿Un teléfono que funcionaba?

—Sí, funcionaba. Eso fue una novela. Meucci patentó su invento cinco años antes que Bell, pero como estaba quebrado solo pudo registrar una patente temporal. Esas patentes temporales requieren renovación anual. En 1874 no pudo reunir el dinero para la renovación y perdió sus derechos.

A usted esto le sorprende mucho. La necesidad que tienen las personas por tener a alguien, un genio particular, a quien admirar, ha hecho que en muchos casos se desconozca la autoría cooperativa (o competitiva) de los inventos.

El tema tiene además una implicación económica importante. En el caso del teléfono, la posesión de la patente le permitió a Bell terminar su vida con una gran fortuna económica, mientras que Antonio Meucci vivió el resto de su vida en la pobreza. Averiguando un poco más usted descubre que en el 2002 el Congreso de Estados Unidos pasó una resolución en la que reconoce que el inventor del teléfono fue Antonio Meucci.

Sin embargo, los efectos de la patente otorgada a Bell no pueden ser cambiados.

El caso de Graham Bell ha despertado mucha controversia. De hecho, otros inventores también han alegado autoría sobre el invento, acusando a Bell, frecuentemente, de haber robado los diseños e ideas.

De todas maneras no se trata de un caso aislado. Teniendo en cuenta que la mayoría de las innovaciones tecnológicas discurren por un camino lleno de experimentación, lo más natural es que esta experimentación sea llevada por múltiples investigadores en diferentes épocas. Prácticamente, todos los inventos pueden atribuirse a un esfuerzo colectivo, aunque no necesariamente coordinado.

Si su amigo quisiera ilustrar aún más su teoría, probablemente le diría:

—¿Sabías que la bombilla eléctrica fue inventada muchos años antes de que Edison lo hiciera?

A lo que usted respondería:

—Bueno, eso sí es absurdo. Todos saben que el inventor de la bombilla eléctrica es Edison. ¿O me vas a decir que Edison no ha sido el inventor más importante de la historia?

—Bueno, pues tal vez, sí. No lo sabría exactamente. No he visto el listado de los mejores inventores de la historia. Pero si existe alguno estoy seguro de que Edison estará en los primeros lugares. Aun así, no inventó la bombilla.

—Ya. Me vas a decir que no la inventó. Que solo fue el primero en patentarla.

—Pues no, ni siquiera eso. Edison compró la patente de la bombilla eléctrica a Henry Woodward, quien la había registrado en Canadá en 1874, es decir seis años antes de que tu Edison lo hiciera en Nueva York.

Todo eso a usted le sonó a fantasía. Es una especie de versión alternativa de la historia. Algo alejado de lo que le han dicho toda la vida.

Y usted, intrigado como está por la historia de los inventos, le pedirá a su amigo que le dé más detalles.

—De hecho, —le dirá su amigo, —la invención de la luz eléctrica fue uno de los procesos más largos y uno de los que han involucrado más inventores y científicos de diferentes partes del mundo. Antes que Woodward, un señor Starr registró la patente por una bombilla eléctrica en 1845. Al año siguiente, Starr consiguió la patente británica por el invento.

Usted seguirá escuchando en silencio.

—Pero de los desarrollos anteriores a Edison, el que a mí más me gusta fue el de un tal Swan, un físico y químico inglés. En 1850, veintiocho años antes que Edison, Swan comenzó sus experimentos con filamentos carbonizados de papel y para 1860 pudo hacer una demostración funcional de su bombilla.

Usted no saldrá de su asombro.

—Durante la década de los setenta, Swan estuvo haciendo nuevos experimentos aprovechando los nuevos avances en los métodos para generar vacío en una botella de vidrio. Swan hizo una impresionante demostración de su bombilla en una sociedad química en Newcastle, en diciembre de 1878, dos meses después de la patente de Edison en Estados Unidos. La casa de Swan fue la primera iluminada por luz eléctrica en el mundo y, para 1880, el inventor estaba instalando sus bombillas en varias partes de Inglaterra. ¿Cómo te parece?

Usted insistirá en su silencio, lo que animará a su amigo a seguir.

—Se considera que más de veinte inventores trabajaron en diversas partes del mundo en el desarrollo de una bombilla eléctrica antes que Edison. Es evidente que Edison se basó en las ideas y los desarrollos de todos los pioneros en la iluminación eléctrica que llevaban más de setenta años trabajando en la tecnología. En algunos casos, como el invento de Woodward, Edison tuvo acceso a los detalles del invento y derechos legales para utilizarlo como base de sus desarrollos.

Su amigo mirará su cara de asombro y sin duda se reirá.

—Tranquilo —tratará de consolarlo—. No pienses mal de Edison, el tipo fue un genio. Es solo que copiar es la manera más usada de inventar cosas. Y, de hecho, muchos inventores en la historia han recibido crédito por invenciones realizadas por otros. Galileo se hizo famoso reproduciendo un invento del holandés Hans Lippershey, el telescopio. Un amigo del italiano estuvo presente en una de las demostraciones del instrumento y, al volver, le contó a Galileo sus maravillosas cualidades. Galileo hizo su propia versión y el resto es historia.

Su amigo, animado por tener un auditorio tan atento, continuará:

—¿Y qué me dices del caso de Alexander Fleming y su descubrimiento de la penicilina? En 1897, treinta años antes del descubrimiento oficial, Ernest Duchesne usaba el moho conocido como penicillium glaucoma para curar cerdos de guinea. Según dicen, Duchesne, quien era médico en el ejército francés, observó que los mozos de cuadra, que normalmente eran árabes y que tenían a su cargo los caballos en el hospital militar, dejaban las monturas en lugares húmedos y oscuros para que creciera en ellas el moho. Al preguntar las razones para esta práctica poco convencional, le explicaron que el moho evitaba que las heridas que tenían los caballos en el lomo se infectaran. Duchesne escribió su trabajo de tesis mostrando los resultados de sus investigaciones; sin embargo, debido a su juventud y su falta de antecedentes científicos, el Instituto Pasteur, entidad encargada del reconocimiento de este tipo de descubrimientos, se rehusó a recibir el trabajo. Duchesne fue ascendido en el ejército y sus nuevas ocupaciones lo alejaron de los laboratorios y sus ideas científicas. ¿Y puedes creer que Duchesne murió a los treinta y siete años de una enfermedad que muy probablemente pudo ser tratada con penicilina?

Después de conversar con su amigo usted habrá entendido mucho mejor la manera como gran parte de las innovaciones han nacido. Entenderá que aún lo más novedoso siempre tiene un antecedente. Que el proceso de desarrollo de productos funciona si se tiene acceso a lo que otros han hecho. Que gran parte del éxito de la innovación no solo se basa en la capacidad de inventar, sino en la capacidad para registrar, proteger, difundir, o, en una palabra, “vender” el invento.

Y, sobre todo, ahora entiende que el trabajo al que Edison se refiere en la frase que adorna la pared de su negocio incluye mucho más de espionaje de lo que usted supuso en un principio.

Un accidente en la cocina o de la suerte del inventor

Los inventores fueron los primeros innovadores.

Aquel primitivo genio al que se le ocurrió poner unos cuantos troncos bajo el gran bloque de piedra que debían mover desde la cantera hasta el sitio en que deseaban utilizarlo fue un innovador primario. Igual que aquel que, siglos después, diseñó una forma de sostener una aguja magnetizada de manera que señalará siempre al norte.

Lamentablemente, no podemos tener el nombre de aquellos primeros innovadores ni conocer el proceso que les llevó hasta su revolucionaria solución. Este desconocimiento nos impide asignarles el lugar de privilegio que les corresponde en la historia.

Pero cuando nos alejamos de la prehistoria, nos empezamos a encontrar con geniales inventores de quienes conocemos nombres y muchas de sus circunstancias. Arquímedes, Galileo o Franklin.

Y, más recientemente, los procesos de registro de patentes nos permiten asignar, con claridad, un inventor a cada invento.

Pero… ¿Esto sí es así? ¿Podemos estar seguros de quién inventó cada nuevo aparato?

A pesar de lo refinado de los procesos de asignación de patentes la cosa no es tan clara. De hecho, muchos de los grandes inventores han debido atender los requerimientos de los juzgados en los que se adelantaban demandas cuyo objetivo era demostrar que no eran los verdaderos autores originales de las patentes que registraron.

En el caso de Edison, la suerte le ayudó cuando fue imposible encontrar alguien que pudiera dar testimonio de los trabajos de Starr en el desarrollo de la bombilla eléctrica cuarenta años antes del registro de su patente. El mismo Starr había ya muerto de tuberculosis en 1846 en Inglaterra, después de conseguir la patente británica por su diseño. Sus otros socios tampoco estaban disponibles. Edward Augustin King, quien había viajado a Inglaterra con Starr para ayudarle en los trámites de la patente, y en las demostraciones del invento, murió unos años después durante la Guerra Civil americana. El tercer socio de Starr, John Milton Sanders, desapareció por 1877. Al parecer decidió retirarse y establecerse en Centroamérica. ¿Suerte de genio?

La suerte es uno de los factores más comunes en los trabajos de desarrollo de nuevos productos. Una vez una persona o una organización ha tomado la decisión de ir tras una innovación, los factores externos toman una importancia radical en el proceso. Algunos, trágicamente afortunados, como debió interpretarlo Edison al saber de la muerte temprana de Starr, en mitad de su trabajo para mejorar la bombilla eléctrica treinta y cinco años antes de que el americano solicitara su patente; y al enterarse de que ninguno de los socios o aliados de Starr pudo continuar los trabajos de experimentación sin el conocimiento que tenía en su cabeza el inventor. Aunque suene cruel, ¿podríamos llamar a estos sucesos “la suerte del inventor”?

La suerte juega un papel importante en la innovación. Y no solo en la carrera por ser el primero en registrar un nuevo invento. También suele ser la fuente de ideas para nuevos productos o para la solución de problemas.

Imagine que usted ha abierto, hace poco, un puesto ambulante de comidas rápidas. De hecho, su producto son los churros, aquellas frituras de masa en forma cilíndrica o, como es su caso, en forma estriada. Sus churros han empezado a ser reconocidos en el barrio. Usted utiliza una fórmula que heredó de su madre y que le da al alimento un sabor único. Usted sirve sus churros cubiertos de azúcar y acompañados de café. Es un verdadero placer sacar un rato durante las mañanas para ir a probar sus famosos churros y conversar un rato con algún amigo. Su producto es, a ojos de muchos de sus clientes, sencillamente perfecto.

Algo pasa, sin embargo, una mañana cualquiera.

Un accidente le plantea la posibilidad de hacer una nueva versión de su producto.

La historia es esta. Desde hace unos días usted ha contratado un ayudante para que se encargue de la producción de churros mientras usted atiende a los clientes y prepara el café. Su ayudante se llama Martín. Usted está satisfecho con la labor de Martín. Muestra un gran interés por aprender, es puntual y organizado.

Usted considera que Martín ya ha aprendido a preparar perfectamente los churros y en esta mañana usted lo deja encargado de la producción. Sin embargo, la falta de práctica de su ayudante hace que pequeños trozos de masa caigan al aceite. Usted le dice a Martín que saque aquellos trozos y los ponga aparte. Unos minutos después usted examina estos minichurros. Se ven bastante bien. Le pone azúcar a uno y lo prueba. La sensación es excelente. Una idea le surge. En seguida le pide a Martín que haga más minichurros y los pone en una bolsa de papel. Su idea es ofrecer estos minichurros a quienes van pasando frente a su negocio, a modo de degustación.

Su idea de mercadeo funciona a la perfección. Varias personas deciden comprar el producto después de probar uno de sus minichurros. Pero algo más interesante sucede. Un hombre que ha probado una de sus degustaciones le dice: “Hombre esto está muy sabroso, deme una bolsa, por favor”. Usted pone algunos churros en una bolsa que entrega a su cliente. Sin embargo, este lo mira un poco extrañado:

De estos no, de los pequeños.

Usted vislumbra una oportunidad para proveer un nuevo producto. Los minichurros, resultado de un accidente, inicialmente vistos como una estrategia promocional, pueden ser un producto nuevo y diferente de lo que los clientes han visto en otros restaurantes.

Sin culpa, usted ha innovado. Esto es lo que se conoce como innovación accidental y usted tiene, lo que ya hemos llamado, “La suerte del inventor”.

Buscando los accidentes

La innovación accidental puede ser un valioso aliado a la hora de buscar ventajas sobre la competencia. Es muy conocido el ejemplo del descubrimiento del medicamento llamado viagra, por parte de la multinacional farmacéutica Pfizer. Su plan de desarrollo y sus experimentos estaban enfocados en encontrar una droga que sirviera como tratamiento para la tensión arterial alta. Sin proponérselo descubrieron un producto que resultó ser una gallina de los huevos de oro.

Tal vez usted se esté preguntando: ¿Cómo puedo conseguir un viagra para mi empresa? ¿Cómo puedo hacer que accidentes afortunados nos lleven a productos o soluciones que nos provean ventajas estratégicas?

Por supuesto, los descubrimientos accidentales son justamente eso, accidentales, es decir, no se pueden planear ni programar.

¿O sí?

Durante los años sesenta, Donald T. Campbell, psicólogo americano, propuso un modelo de innovación para las empresas, cuyo funcionamiento se asemejaba bastante al principio de selección natural propuesto por Darwin.

Campbell, que no era muy ducho en encontrar nombres atractivos para nuevas teorías, llamó a su propuesta Variación ciega y retención selectiva. Su idea era lograr que la organización generara suficientes variaciones de los procesos en uso, la mayoría de las cuales serían, de hecho, inútiles, inconvenientes o, incluso, perjudiciales.

La idea es que alguna o algunas de estas variaciones generen ventajas suficientemente interesantes como para que se queden como prácticas “oficiales” de la organización.

La retención selectiva permitiría escoger, de manera práctica, ideas de alto potencial y convertirlas en innovaciones.

Esta es una adaptación del proceso que siguen las evoluciones en la naturaleza: variaciones aleatorias en la información genética de algunos individuos de una especie, que les proveen características especiales que los hacen diferentes al resto. Sus nuevas características les permiten relacionarse de forma distinta con el medio ambiente. Si las características nuevas les proveen ventajas competitivas, lo más probable es que las probabilidades de sobrevivir aumenten y, de esta manera, esa nueva característica sea el nuevo estándar.

El modelo de Campbell tiene algunas dificultades intrínsecas a la hora de ponerlo en práctica. Dos de ellas, tal vez las más importantes son: ¿Cómo genero variaciones aleatorias en los procesos de una organización? Y ¿Cómo pongo a prueba esas múltiples variaciones sin llevar la organización a la quiebra?

La cantidad de variaciones en los procesos está asociada con el simple hecho de hacer experimentos. Sin embargo, experimentar implica poner en riesgo la organización. Sabemos que una organización que no experimenta tiene menos posibilidades de sufrir accidentes que aquella que experimenta. La experimentación tiene asociado determinado nivel de riesgo. Es decir, si usted decide experimentar, es muy probable que “sufra” accidentes. Pero, por otro lado, los accidentes no siempre son indeseables. De hecho, si la organización tiene una actitud abierta, y buena capacidad de observación, puede identificar oportunidades de mejora en los accidentes. Recordemos que la razón por la que Fleming descubrió la penicilina es que el lugar en que realizaba sus experimentos se contaminó accidentalmente con moho. Un caso similar le ocurrió a Charles Goodyear, quien derramó, sin querer, azufre en su mezcla de caucho mientras hacía uno más de sus múltiples experimentos. Este “accidente” le permitió a Goodyear inventar el proceso de vulcanización.

Por supuesto, la probabilidad de sufrir accidentes es proporcional a la rigidez con que se siguen los procesos de experimentación. A medida que las condiciones en las que se realizan experimentos en los laboratorios de las empresas, o en los centros de investigación, se estandarizan, las probabilidades de accidentes disminuyen. Esto tiene mucho sentido, ya que nadie quiere tener un Chernóbil en sus instalaciones. Sin embargo, y aunque suene contradictorio, los controles extremos a los procesos de experimentación eliminan potenciales fuentes de nuevas ideas. En alguna ocasión, el encargado de un flamante laboratorio nuevo en los Estados Unidos al que Fleming fue invitado, le dijo al científico: “Imagine lo que usted hubiera podido inventar si hubiera trabajado en este laboratorio”. Después de observar la higiene y la seguridad del lugar, la respuesta de Fleming fue: “Bueno, no lo sé. Pero seguro la penicilina, no”.

Efectivamente, las pobres condiciones higiénicas del sitio de experimentación de Fleming, o la incomodidad de la cocina de Goodyear, fueron factores claves para el surgimiento de la innovación.

Pero, entonces, ¿cómo puedo fomentar la experimentación permitiendo los accidentes pero garantizando la seguridad?

En su escrito Accident, Intention, and Expectation in Innovation Process, Robert D. Austin sugiere la introducción de juegos que combinen componentes disímiles de forma impredecible. Austin llamó a esta práctica: “juego combinatorio”. Se trata de descubrir formas de combinar elementos aparentemente inconexos.

Como técnica de creatividad, el juego combinatorio se puede aplicar generando listas arbitrarias de elementos; por ejemplo, escribiendo un objeto o una ocupación que comience con cada una de las letras del alfabeto. Luego se puede intentar encontrar conceptos de producto combinando aleatoriamente dos o tres de ellos.

En una prueba de laboratorio, el juego combinatorio puede incluir la realización de experimentos que incorporen elementos que no estaban inicialmente en los planes. Tanto como si el resultado es un nuevo producto con alto potencial de ventas, como si es un completo fracaso, la experiencia de obligar al cerebro del investigador a considerar la manera de integrar estos elementos incompatibles, genera patrones nuevos de pensamiento que incrementan la probabilidad de descubrir innovaciones radicales en el futuro.

El juego combinatorio se convierte en una forma de introducir accidentes en los procesos de experimentación.

Otros recursos que pueden utilizarse para incrementar el nivel de accidentes en la experimentación son:

»   Desafiar el proceso. Aunque sienta que le va a dar un ataque de ansiedad, oblíguese a pensar que se puede omitir un paso de un proceso. Incluso el proceso mismo. Entre más “loca” suene la alteración, más probabilidades tendrá de generar alguna idea realmente novedosa.

»   Mezclar experimentos. Es como poner en contacto los locos que hay en cada área. Encontrar maneras de integrar experimentos que se estén llevando a cabo de forma independiente puede ayudarle, a cada lado, a ver nuevas posibilidades.

»   Proceso formal de falla. Es como un torneo de equivocaciones. La idea es obligar a que el proceso de experimentación llegue a un resultado inesperado y buscar algún uso para lo que se haya conseguido al final.

Sin importar la forma como se pretenda buscar el accidente en los procesos de experimentación, es claro que el principal requisito para que un experimento falle es justamente que exista un experimento. Muchas organizaciones deben preocuparse primero por integrar la práctica de la experimentación a su cultura para poder, en un paso posterior, pensar en buscar accidentes. Nunca falla quien no experimenta.

Las manzanas les caen a los Newton

Digamos que usted tiene una cadena de cafeterías especializadas en churros y café. Un día cualquiera, usted ve en las noticias que un restaurante muy reconocido de la ciudad ha logrado triplicar sus ventas con una estrategia de posicionamiento novedosa.

Este restaurante ha rediseñado todos sus procesos para que sean ambientalmente eficientes.

Esto quiere decir que se ha esforzado por disminuir su consumo de agua, reciclar gran parte de los elementos utilizados en la preparación de los alimentos y hacer un estricto control del gasto de energía eléctrica.

El dueño del restaurante en mención, con quien usted recuerda haber mantenido una conversación sobre las tendencias de protección del medio ambiente en el negocio de la alimentación en una feria hace un par de años, ha sido invitado a hablar sobre su estrategia en un programa de televisión.

Lo que le parece curioso es que está seguro de que fue usted quien propuso, durante aquella conversación, las ideas que hoy sirven para ubicar a su amigo como un ejemplo de responsabilidad ambiental.

Usted, que nunca ha sido mezquino ni ha sentido envidia por el éxito ajeno, se siente muy feliz por los logros de su colega y piensa que ya es hora de hacer lo mismo en su negocio.

Como es su costumbre, usted reúne a sus colaboradores y les plantea el reto: usted quiere que su cadena de cafeterías se convierta en líder en responsabilidad ambiental. Les pide que propongan ideas que ayuden a bajar el consumo de energía, disminuir los desperdicios, evitar la contaminación del aire o del agua y a mejorar cualquier aspecto que implique afectar el medio ambiente.

Su equipo, entrenado como usted lo tiene para salir a rastrear ideas, se dispersa con este reto en mente.

En poco tiempo usted ha recolectado y ejecutado suficientes ideas como para sentir que la campaña ha sido todo un éxito.

Sin embargo, usted se ha topado con una idea de alto potencial que aún no ha logrado desarrollar del todo.

Uno de sus empleados, Martín, preocupado por el uso del aceite en el proceso de preparación de los churros, ha estado experimentando con un proceso de fritura con mínima cantidad de aceite. Ha hecho algunas pruebas usando el horno en lugar de la freidora tradicional. Ha pasado horas probando con combinaciones diferentes de aceites y temperaturas. Ha pensado en un nuevo diseño de freidora que optimiza el espacio que ocupan los churros dentro del recipiente para, de esta manera, disminuir la cantidad de aceite que se ensucia.

Una noche que Martín llega a su casa, tarde, después de sus experimentos, encuentra que su esposa está preparando una comida especial. Sabiendo que es su plato favorito, le ha cocinado pescado con papas fritas.

Martín entra a la cocina para darle un beso y aprovecha para robar una de las papas que ya están listas en un plato.

Mientras Martín mastica una de las papas recién fritas, y se apresta a robar una segunda, observa algo que ha visto muchas veces mientras su esposa prepara la comida: las papas están puestas sobre un papel de cocina absorbente. Con este truco, que su esposa aprendió de su madre, el papel se queda con una gran parte del aceite que, de otra manera, sería ingerido por quien come las papas. Claro, Martín se queda pensando en la forma en que podría utilizar este truco en el proceso de preparación de los churros.

Esa noche, muy tarde, usted recibe una llamada. Es Martín, quien a escodidas de su esposa lo llama para contarle su idea. La idea no ayuda a ahorrar aceite, le explica, pero podemos ofrecer un producto con mucho menos grasa que el que tenemos ahora.

Al día siguiente los dos se reúnen para diseñar un módulo de absorción de aceite que será incluido al final del proceso de producción de los churros.

La idea funciona bastante bien. Muchos clientes valoran la disminución en la cantidad de aceite que traen sus churros. Usted lanza la campaña “Los churros que SÍ se pueden poner en una bolsa de papel”, en la cual muestra como su producto puede ser empacado en una bolsa de papel sin que se produzca el efecto de transparencia por el exceso de grasa.

Cuando usted recibe, casi un año después, una invitación para explicar sus iniciativas ambientales en el foro de empresarios innovadores, usted sabe que no irá solo. Martín tendrá que conseguirse una corbata nueva.

CHU o de la animosidad entre el conocimiento y la creatividad

Supongamos que usted es un empresario de la industria de los alimentos y desea incursionar seriamente en el terreno de la innovación. En especial, desea encontrar una manera novedosa para conseguir que los alimentos que vende (incluidos sus famosos churros) sean mucho más “light”.

Si decide hacerlo, y dependiendo de su presupuesto, usted estará en alguna de estas orillas:

El cielo es el límite:

Digamos que usted contrata un análisis de laboratorio que le muestra que uno de los principales inconvenientes es la cantidad de grasa que contienen los churros.

Usted decide que ese será su objetivo de innovación. Disminuir el nivel de grasa en sus churros.

Una empresa consultora que le asesora, le sugiere trabajar en encontrar una manera de disminuir el aceite residual que conservan los churros una vez preparados.

Usted y su equipo de innovación se ponen en la tarea de definir caminos que puedan solucionar esta problemática. Contratan a unos expertos en innovación que les facilitan un taller usando la metodología TRIZ. La principal conclusión es que deben trabajar en encontrar una forma de “capturar” una buena porción del aceite residual en el churro. De hecho, el concepto al que llegan es la necesidad de crear una “súperservilleta”. Se espera que esta nueva servilleta extraiga hasta un 85% de la grasa que caracteriza a tan tradicional alimento.

Usted, que ha asistido a un par de foros de innovación, y se ha involucrado en el comité Empresarios por la innovación de su ciudad, tiene claro que el siguiente paso es emprender un proceso de investigación y desarrollo sobre el tema.

Usted conforma un equipo estratégico de innovación y su primera acción es contratar un estudio de tendencias tecnológicas en temas de absorción de grasas.

El resultado es muy alentador. Luego de bucear en bases de datos especializadas en patentes, los expertos le presentan un par de tecnologías en desarrollo que abren posibilidades de que la deseada “súperservilleta” pueda convertirse en realidad en un futuro próximo.

Usted decide acelerar la situación y le da carta blanca a su equipo de innovación para que inicie, formalmente, un proyecto que permita hacer todo el proceso de investigación y desarrollo requerido. Se decantan por trabajar en encontrar una manera de aprovechar la cualidad que poseen algunas algas marinas de absorber líquidos y grasas con alta eficiencia. Dado que usted no tiene limitaciones presupuestales, destina para este proyecto los fondos necesarios para crear un laboratorio completamente adecuado y dotado de los instrumentos más sofisticados, que le permita descifrar el mecanismo que utilizan dichas algas y reproducirlo en su nueva servilleta. Contrata, por supuesto, a los investigadores más competentes en el tema y les define un plan de trabajo que incluye todas las etapas requeridas para probar diferentes materiales y diseños.

Cada vez que usted visita su laboratorio y se entera de los progresos de su equipo, usted se siente muy orgulloso de la manera en la que se está generando verdadera innovación para su negocio. Cada vez tiene más conocimiento sobre la ciencia de los materiales súper absorbentes. Cada vez se siente más un jugador de primera línea en el mundo de la innovación.

Innovando “con las uñas”:

Supongamos que usted no tiene dinero para establecer un laboratorio ni contratar a expertos investigadores. ¿Qué puede hacer?

La restricción presupuestal le obliga a pensar de forma creativa.

Usted organiza unas lluvias de ideas con sus colaboradores más cercanos.

Una de las ideas que surgen de allí es la de involucrar a los clientes en el proceso, así que usted lanza un concurso entre los clientes más asiduos para recolectar ideas sobre cómo hacer más “light” su producto. Usted instala un gran tablero en su cafetería donde plantea a sus clientes la pregunta: ¿Cómo podemos hacer para que los churros sean más saludables?

El diseño abierto de la pregunta le permite recolectar sugerencias de diverso tipo. Tal vez la que más le gusta es la de eliminar el azúcar con el que normalmente cubre sus churros y reemplazarlo por un sustituto.

Utilizando esta simple idea, y otras similares, usted logra diseñar en corto tiempo un nuevo churro al que lanza con el nombre de CHU. El nuevo CHU contiene la mitad de calorías y grasas saturadas que los tradicionales y, además, sabe delicioso.

Cuando usted mira el incremento en ventas que ha tenido su negocio desde que lanzó su línea CHU, se siente orgulloso de su propia creatividad y la de su equipo.

Estas son dos situaciones extremas. En la primera, la estrategia de innovación se basa en el desarrollo de nuevo conocimiento, en la segunda, la estrategia se basa en la creatividad y el aprovechamiento del conocimiento disponible en el entorno próximo.

Lo cierto es que las organizaciones se mueven entre estos dos extremos. Si desea ser innovador deberá tener una combinación mínima entre conocimiento y creatividad.

Miremos la siguiente gráfica:
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Si su organización quiere tener un nivel alto de innovación, tendrá que preocuparse por estar sobre la línea punteada. Esto quiere decir que deberá tener una buena combinación entre conocimiento y creatividad que le permita la generación de conceptos novedosos. Si tiene muy poco conocimiento especializado, necesitará de niveles sobresalientes de creatividad para sobrepasar a su competencia. Por otro lado, si tiene acceso a conocimiento de última generación, este le permitirá suplir la carencia de creatividad a la hora de generar soluciones novedosas.

¿Dónde se ubica usted?


Capítulo VI
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El extraño cerebro del cliente

Digamos que usted tiene un puesto de churros en el norte de la ciudad.

Como buen tendero, usted está acostumbrado a manejar uno de los fenómenos más misteriosos y menos estudiados de la venta de alimentos al detal: los clientes llegan en olas. Llegan en manadas. Llegan juntos, al mismo tiempo. Como como si salieran del cine. Como cuando los niños salen de clase.

Usted tiene sus sospechas de que tal vez se ponen de acuerdo. Lo espían, escondidos detrás de algún árbol y esperan a que usted se ponga en la tarea de organizar el mostrador. Una vez usted ha sacado todo de la vitrina y lo ha ubicado de manera provisional, e inestable, en una bandeja sobre el refrigerador, todos salen de su escondrijo y llegan, afanados, a comprar sus churros y su café, cada uno con una exigencia particular.

A veces usted siente deseos de cuestionarlos. ¿Qué pretenden? ¿Acaso no vieron que he estado desocupado durante la última hora y media? ¿Por qué no vienen uno por uno, distribuidos en el tiempo? ¿Acaso quieren volverme loco?

Evidentemente usted se resiste a la tentación de enfrentarlos y, en cambio, les atiende, multiplicando sus manos, de la mejor manera posible.

A usted el comportamiento del cliente le intriga. Le parece curiosa su naturaleza gregaria, esa tendencia a la imitación, como negación tácita de su explícita declaración de autonomía. Le intriga su capacidad de explicar a posteriori las causas de un suceso, pero su incapacidad individual para promover cambios por sí mismos. Quisiera desentrañar los misterios del cerebro. Del suyo y del de los demás. Descubrir cuáles son los procesos que llevan a una persona a percibir algo como “agradable”, “sexy” o “emocionante”. Quiere entender qué ha pasado en la cabeza de alguien que se despierta con ganas de un café. Le gustaría explorar el mundo de las motivaciones, el territorio de los deseos. Explorar ese lugar en donde viven las emociones más humanas: los gustos, las aversiones, los miedos, los amores y los odios, las envidias y las compasiones. Quiere meterse en la cabeza de cualquiera de los caminantes que pasan frente a su sitio y comprender por qué prefieren comprar esos horribles buñuelos de la competencia en lugar de los deliciosos y frescos churros que usted vende.

Dos metodologías están a disposición de los innovadores para entender los misterios del comportamiento del cliente.

La primera, muy externa, está basada en la observación de su comportamiento.

La segunda, muy interna, está basada en la observación de su cerebro.

Para la primera, es bueno contar con un antropólogo.

Para la segunda, se ha requerido más de un médico.

Pero, ¡atención! Ninguna de las dos le dice cuál producto debe ofrecerle al cliente para conseguir su dinero.

En todo caso, sin antropólogos ni médicos cerca, lo único que usted puede hacer es jugar al observador por su propia cuenta.

»   Notar los horarios y adaptarse a ellos.

»   Hacer experimentos y ver qué cosas les gustan y cuáles rechazan.

»   Tratar de imaginarse las motivaciones detrás de una petición particular y pensar si allí hay posibilidad para un nuevo producto.

»   Abrir la posibilidad para que sean ellos mismos quienes diseñen sus propios productos.

El documentalista de la National Geographic o innovando por observación

Teniendo en cuenta que ningún producto puede ser considerado una innovación si no tiene éxito con los clientes, gran parte del trabajo de innovación consiste en lograr descifrar cuáles son los verdaderos gustos y necesidades de los clientes. Si se logra esto, las probabilidades de que la introducción de un nuevo concepto sea exitosa, serán mucho más altas. De lo contrario, estaremos confiando fundamentalmente en nuestros instintos y, en buena medida, en la suerte.

¿Cómo se logra conocer, de verdad, el comportamiento del cliente?

Supongamos que usted es dueño de un pequeño restaurante que vende churros y café en el centro de la ciudad. Es un agradable lugar, muy bien ubicado. Muy cerca está el Banco de la República, el Museo del Oro y una universidad. En las mañanas, cuando hace un poco de frío, muchos caminantes hacen una breve parada en su lugar para comprar un café caliente camino a su trabajo. Usted, que se considera un experto en innovación, sabe que no puede diseñar productos pensando en lo que usted mismo desea obtener o en lo que usted cree que necesitan los clientes. Estos son puntos de partida riesgosos. Usted sabe que debe diseñar productos basándose en los gustos y necesidades de sus clientes. Y que para averiguar los gustos y necesidades no basta con hacer una encuesta.

Para disminuir la incertidumbre y estar seguro de que no actúa basado en suposiciones sin fundamento, usted idea una estrategia: va a observar detenidamente el comportamiento de sus clientes. Espera que con esta acción, logre descubrir necesidades que ni los mismos clientes han notado que tienen. Observar la forma cómo deciden, compran y usan el producto le dará ideas para sus proyectos de innovación.

Usted, que ha visto varios especiales de la National Geographic, piensa que la mejor manera de observar al cliente es seguir el ejemplo de esos pacientes reporteros de la naturaleza, que pasan horas con ramas pegadas a su sombrero a manera de camuflaje, esperando con su cámara a que una zarigüeya salga de su agujero o que un pájaro termine de hacer su nido.

Siguiendo este razonamiento, decide sentarse en una de las mesas de su sitio y observar, haciéndose pasar por un cliente cualquiera, el comportamiento de todos los que entran al lugar.

En una siguiente etapa, según usted lo ha planeado, observará a aquellos caminantes que miran desde la calle, pero que no entran.

Si todo sale bien, tal vez, una tercera etapa sea seguir a los clientes después de que salen de su local con su café para llevar, y observar la forma cómo lo consumen en el camino o en sus oficinas.

Se equipa usted con una buena libreta de apuntes y se pide un café doble especial de la casa. Nada se escapará a su ojo entrenado.

En sus apuntes, usted describe a las personas que tienen las manos ocupadas con teléfonos y portafolios y no pueden recibir fácilmente el café o la bolsa con los churros. También hace algunos dibujos de quienes están en la fila. Unos, según ha visto, esperan hasta que llegue su turno para decidir lo que van a tomar. Otros ya lo tienen decidido y ordenan “lo de siempre”.

También registra cómo cada persona tienen una forma distinta de sobrellevar la espera. Algunos son tremendamente ansiosos y están mirando todo el tiempo hacia el mostrador o hacia los clientes que van delante de ellos. Es como si desearan calcular, lo más exactamente posible, el tiempo que les resta para llegar a la caja. Algunos de ellos consultan el reloj en su muñeca permanentemente, sin hacer caso del gigantesco reloj que usted ha instalado en la pared. Otros lo toman con mucha paciencia.

Algunos leen el periódico mientras avanzan lentamente.

Usted piensa en formas diferentes a una fila para organizar la atención en la caja.

Se le ocurre que podrían utilizar algún tipo de numeración según el orden de llegada. Piensa en que puede proveerles algo para hacer mientras esperan. Tal vez copias de ADN, el periódico gratuito que alguien entrega en la estación. Tal vez café. Esta idea no le suena mucho ¿O sí? ¿Tendría sentido darles café mientras esperan para comprar café? Usted hace un análisis de cuántas personas compran solo café estándar: una de cada veinte. Las demás compran alguno de los cafés especiales o una bolsa de sus famosos churros. Usted decide que tendrá que pensar más esta idea. Le pone un signo de admiración.

Hacia las nueve de la mañana, nota que un elegante señor sale de su local comiendo los churros sin sacarlos de la bolsa. De alguna manera se las arregla para meter su boca en la bolsa y morder, con inusitada destreza, los churros escondidos allí. Más tarde descubre que hay otro par de clientes que hacen lo mismo. Usted piensa si no sería posible rediseñar la bolsa para hacer más fácil esa forma de consumo. Hace un par de diseños en su libreta y piensa que puede mejorarlos con ayuda de un amigo suyo que es diseñador, así como con su proveedor de empaques.

En su libreta queda la descripción de varios clientes muy elegantes, a los que les preocupa que algo pueda caer sobre su ropa y ensuciarla. Se ve que disfrutan los churros pero los miran siempre con mucha desconfianza.

Los que se sientan en las mesas son casos dignos de un análisis más detallado.

Un señor, por ejemplo, ha terminado su café mientras lee su periódico. Parece que aún no quiere irse y mira inquieto hacia la caja. Usted está casi seguro de que el ánimo del buen hombre se debate entre el deseo de otro café y la molestia infinita que significa hacer una fila larga.

Usted no resiste más y se acerca:

—Discúlpeme señor, ¿usted desea otro café?

—Sí, señor, ¿sería posible?

—Claro que sí, por favor espere un momento y se lo traeré. ¿Desea unos churros también?

—Oh no, señor. Solo el café. ¿Debo ir a pagarlo en la caja?

—No señor, es un día especial para nosotros. El café será cortesía de la casa...

—Ah. ¿Los churros también?

—También.

—En ese caso, los quiero para llevar.

Usted sonríe. Es un cliente aventajado.

Le trae el café y los churros.

Él le da una propina.

Usted anota todo.

Se guarda la propina.

Al finalizar la jornada su labor le reporta muy buenos beneficios. Su libreta está casi llena con ideas, dibujos, diagramas, tablas y reflexiones. Allí ha anotado todo aquello que le llama la atención durante el proceso de compra y consumo de sus productos. También ha tomado una buena cantidad de fotos. Y de café.

Lo que a usted le hace sentir más optimista no es el hecho de haber obtenido buenas ideas que puede poner en marcha inmediatamente, sino que, al revisar la libreta, siente que allí hay material suficiente para hacer sesiones adicionales de ideación y generar aún más ideas innovadoras en el futuro. Bastará con releer, buscar patrones comunes y detectar detalles nuevos o que se pasaron por alto. Esos detalles y patrones serán el insumo para desarrollar cosas nuevas.

También sabe que esta información, analizada por otros ojos, digamos los de su fiel asistente Martín, puede reportar puntos de vista y, por lo tanto, ideas diferentes.

Este proceso de observación del cliente, utilizado ampliamente por muchas empresas, se ha ido perfeccionando con el tiempo.

Antropólogos y etnógrafos trabajan hoy en día para aquellas organizaciones que desean tener un conocimiento más fiel de las costumbres y comportamientos del cliente.

Las empresas se han concientizado de la diferencia entre el uso que se piensa que un cliente da a un producto y la forma como realmente lo usa en su entorno y situación específicos.

También han concluido que no basta con preguntar a los clientes por sus costumbres, por su cotidianidad. Los clientes no van a contar todo aquello que hacen. Hay muchas costumbres, hábitos, soluciones caseras, que parecen irrelevantes, que no merecen ser mencionadas en una entrevista o en un focus group; sin embargo, al ser observadas, abren oportunidades para desarrollos novedosos que facilitan o hacen más entretenida la vida de los clientes.

Las metodologías de observación son una fuente infinita de oportunidades de innovación.

¿Quién tomó esta foto? O de la observación indirecta para innovar

Observar es muy difícil.

Al menos para quienes no están entrenados para hacerlo.

Si se asume que todos los clientes “mienten” (al menos no siempre están conscientes de sus propias motivaciones para comprar, usar, aceptar o rechazar algo) y que, por lo tanto, no se les puede preguntar sobre lo que quisieran recibir en el futuro, hay que explorar otras formas de encontrar ideas de alto potencial para innovar.

Observar el comportamiento de los usuarios de un producto, preferiblemente en su “hábitat” natural, puede ser la solución.

Algo de ayuda externa puede ser buena para que veamos lo que no vemos.

Para aclarar este punto imaginemos que usted es un empresario que un día se encuentra con un amigo. Este amigo se alegra mucho de verle y le cuenta que justo la semana pasada estuvo con unos amigos en uno de los locales de comidas que usted tiene.

A usted le alegra mucho la coincidencia y aprovecha para sacar algo más de información:

¿Y qué tal estuvo todo?

Su amigo alaba mucho la experiencia. Le cuenta que los productos son muy buenos y que el servicio es de primera.

Para probar su punto, saca su teléfono celular y le muestra algunas fotos que tomaron esa tarde. Usted comprueba que estaban, efectivamente, muy felices.

Usted le dice que le parece muy bien que hayan pedido el té de la casa y los churros especiales de canela. Que no hay nada mejor como postre, después del almuerzo.

Su amigo le dice que está muy de acuerdo. Que son una gran combinación. Pero que no fueron después de almuerzo, sino al final de la tarde.

Usted le dice, que no puede ser, que el reloj de la pared muestra que son las dos y media, y que no es posible que sean las dos y media de la mañana.

Su amigo le asegura que fueron al salir del trabajo. Que probablemente el reloj está mal.

Esto le deja perplejo. Vuelve a mirar la foto. Le resulta difícil creer que el reloj de pared, instalado en mitad de su restaurante, no esté funcionando bien. Usted recuerda bien ese reloj. Fue el primero que instalaron antes de que fuera un estándar en todos sus establecimientos.

Usted vuelve a mirar la foto para asegurarse de que ha visto bien, que no ha confundido la manecilla pequeña con la grande. Amplía la foto y comprueba la falla. Pero algo más llama su atención. Hay algo junto al reloj. Vuelve a alejar la imagen y ahora lo ve mejor. Es una línea serpenteante que va hasta el aparato de televisión instalado cerca al techo. ¡Es un cable! Es un terrible y volátil cable eléctrico. ¡No es posible! Los cables deben estar ocultos. No es posible que haya un cable a la vista de todos. Su restaurante está hecho un desastre.

Decide revisar las demás fotos.

Su amigo se preocupa al ver cómo va cambiando su semblante (y se preocupa porque debe seguir su camino y usted no parece tener intenciones de devolverle su teléfono).

Usted saca su libreta de notas y comienza a hacer una lista de todas las cosas que no están bien en su restaurante:

—¡No combina!, —escribe—. El color de la pared no combina con el fondo que están utilizando en la pantalla en la que se muestran los precios y los nuevos productos —agrega.

—Despedir a la mesera y recordar que no pueden estar viendo sus celulares mientras hay clientes esperando atención.

—Nadie usa los ganchos de seguridad para colgar bolsos y carteras bajo la mesa. Todos los cuelgan del respaldo de la silla haciendo más difícil la circulación.

—Hay alguien que necesita ser atendido, pero todos los meseros están mirando para otro lugar. ¿Habrá forma de llamar la atención del mesero, distinta a levantar la mano y esperar a ser notado?, —escribe.

—Al parecer un niño está enojado porque el mesero intenta poner una bebida de chocolate sobre el individual de papel en el que ha realizado algunos dibujos. ¡Eso es arte! —Agrega. —¡Hay que hacer algo con esos dibujos!

Su amigo le interrumpe para decirle que si quiere le puede enviar las fotos a su correo. Usted se disculpa y le pide que lo haga. Le dice que la otra semana están invitados a comer nuevamente con sus amigos y le agradece por toda la información que le ha provisto sobre sus propios restaurantes.

Su amigo está un poco confundido. No sabe muy bien sobre cuál información está hablando usted, pero le agradece por la invitación. Finalmente, se pierde entre la gente, muy afanado.

En los procesos de observación para la innovación, las tecnologías que permiten observar de manera indirecta (cámaras), ayudan a dar una visión diferente de los escenarios observados. De alguna manera, el hecho de no estar tan inmerso en la situación, ofrece una visión nueva que logra ver detalles que suelen pasar desapercibidos para quienes la viven a diario.

Los insights o la verdad revelada

Digamos que usted trabaja en una empresa de alimentos. Usted, que maneja la unidad de mercadeo de su empresa, está decidido a hacer una extenuante investigación sobre el comportamiento de sus clientes con el fin de descifrar su código secreto, la clave de su conducta. Usted persigue ese pedazo de verdad absoluta que explica por qué algunas cosas emocionan y otras cosas aburren al misterioso consumidor de churros y café.

Como usted tiene la idea de que observar al cliente es difícil, contrata a una compañía que dice ser experta en procesos de observación e investigación del comportamiento del consumidor. Usted está emocionado y convencido de que ha tomado la mejor decisión. Ellos le han mostrado las metodologías que utilizan y parecen absurdamente fuera de lugar, lo que le da a usted la idea de que ellos saben lo que hacen.

Usted está muy optimista sobre el posible resultado de este proyecto. Siente que esto que está a punto de hacer es tan raro que a su competencia no se le puede haber ocurrido.

¡Es imposible que ellos también estén tratando de descifrar al cliente! De hecho usted está más que seguro que Samuel Godio, gerente del Café “Hola amor”, su acérrimo enemigo, y un verdadero troglodita chapado a la antigua, no permitiría jamás que estos investigadores desaliñados que muestran tanta desfachatez a la hora de hacer sus presentaciones pisen siquiera la entrada de sus oficinas.

Usted cuenta los días y las noches que faltan para recibir el informe final.

Llega el día de la presentación de los resultados. Los investigadores llegan a su oficina, se conectan al televisor de su sala de reuniones y aparece el título de su presentación: Así es su cliente.

Usted siente que está a punto de entrar a terrenos inexplorados, como el Enterprise, la nave espacial de la serie Star Trek, visitando planetas desconocidos.

Sin embargo, la presentación no sale como usted esperaba. Apenas unos minutos después de comenzar, usted está bastante confundido.

Al final, la frase Así es su cliente es la única que usted ha entendido de todo el informe.

Las conclusiones de los investigadores no le dicen nada. Una de ellas, por ejemplo, dice:

“Más vale pájaro en mano que cien volando”.

El investigador explica que esta frase representa un “insight” muy poderoso para el tipo de cliente al que su producto se dirige. Luego se queda muy ufano, mirando hacia el infinito, como esperando un aplauso del público.

Usted solo atina a gritar:

—¿Y qué hago yo con esooooooo?

Usted no se imagina cómo puede diseñar el próximo salto disruptivo basándose en que los clientes prefieren tener un “pájaro en la mano que cien volando”.

Su gerente de marca, preocupado por su tensión arterial, le pide que se calme. Le explica que esta frase representa una motivación intrínseca del cliente. Usted lo mira preguntándose si realmente está tratando de hacer la cosa más clara o si se ha puesto de acuerdo con el desharrapado antropólogo para tomarle del pelo.

Convertir una observación profunda de un cliente en productos o servicios, que realmente quiera adquirir este, es otra de las tareas claves en la innovación.

A una verdad profunda sobre el comportamiento del cliente, un equipo de desarrollo puede reaccionar diseñando miles de productos distintos que podrían satisfacerla.

Los innovadores se enfrentan entonces a la gran pregunta:

—¿Qué productos o servicios originales pueden causar el mayor impacto en el cliente partiendo de este descubrimiento sobre su escala de valores y su forma de comportarse?

El proceso de ideación es clave en el desarrollo de estos conceptos de innovación. Más aún cuando se busca diseñar algo realmente nuevo. No es una mejora de algo que ya existe, no es una innovación incremental. Es algo diferente. No tiene que ver con la tecnología sino con las sutilezas que pueblan el mundo de los significados.

Un grupo de clientes que prefiere: “Un pájaro en mano a cien volando” es averso al riesgo. Opta por lo conocido en lugar de explorar. No le seducen las promesas de mayores ganancias si esto implica algún nivel de riesgo, aunque este sea mínimo. Necesita seguridad antes que nada.

¿Qué galleta o cuál bebida de café puede usted crear a partir de esta información?

Una expresión del tipo de “Más vale pájaro en mano que cien volando”, usada para representar una creencia profunda de un consumidor, es lo que se conoce como un insight.

Los insights son la materia prima de trabajo para publicistas y desarrolladores de productos.

Ellos esperan que sus campañas o productos toquen fibras sensibles de los clientes, que cumplan sus deseos primordiales, que se adapten perfectamente a su modo de vida.

Si esto se logra, el proceso de innovación ha iniciado con el pie derecho.

El reto de los creativos está en encontrar las ideas que cumplan con estos insights. ¿Cómo creo o invento un producto o servicio a partir de este entendimiento del consumidor? En algunos casos, el resultado de la investigación produce un insight cuya aplicación puede parecer obvia.

Por ejemplo, si la investigación produce como resultado un insight del estilo: “Mucho es mejor”, que indica que las personas asocian cantidad con valor, usted puede diseñar un vaso extragrande de café, o un paquete con 30% más de churros.

Otros insights desafían un poco más la imaginación de los creativos.

Digamos que el trabajo de investigación produce el siguiente resultado: “Al cliente le emociona la espera previa, los segundos que anteceden al consumo, ese momento en el que su cerebro ya se imagina el sabor, o el sonido o la textura; este es el momento de mayor vínculo emocional y el consumidor buscará repetirlo en otras ocasiones”.

Usted puede aplicar este concepto a muchos tipos de productos.

Si es un banco, podrá aprovechar el momento en que una persona está, por fin, primera en la fila y pronto va a ser atendida por la cajera. Quizás usted puede instalar un punto de color verde en el piso de manera que este cliente se pueda parar sobre él y disfrutar oficialmente su primer lugar. Con este pequeño detalle, usted ha agregado un momento de carga emocional en la experiencia del usuario. Esta persona se siente especial. Su punto le concede un nivel superior. La persona se siente poderosa, afortunada.

Por otro lado, si usted fabrica zapatos, tal vez decida agregar en su nuevo modelo de botas un sonido especial que se escucha al ajustar el último pasador o broche antes de comenzar a caminar. Le está anunciando al cliente que está a solo unos segundos de distancia de empezar a caminar hacia una nueva aventura.

En su restaurante, usted puede adaptar su publicidad para aprovechar este efecto. Hasta ahora, usted había decorado su sitio con fotos de personas felices y muy despiertas, participando en una reunión de negocios o pasando un momento feliz con sus amigos. En esas fotos el café estaba en la mano de las personas o sobre la mesa. Pero siguiendo la pista que le ofrece el nuevo insight, usted las puede cambiar por las de primeros planos de bocas a punto de tomar su primer sorbo de café.

El cliente que no miente, o de los fMRI y otros aparatos que leen el cerebro

Los consumidores no saben qué es lo que realmente les gusta.

Siendo usted mismo, muy probablemente, un consumidor de algunos de los numerosos productos disponibles en el mercado, tal vez se sienta ofendido por esta afirmación. Usted siempre se ha ufanado de ser muy consciente de sus decisiones. Usted sabe a la perfección lo que le gusta y lo que no. Y es muy probable que una de las cosas que no le gustan es que le digan que no tiene suficiente criterio para saber si algo le gusta o no.

Antes de que usted se deje llevar por el enojo, déjeme explicarle a lo que me refiero. Y para hacerlo, permítame usar un ejemplo.

Digamos que usted es dueño de un encantador café en el centro de la ciudad.

Durante meses usted ha trabajado en una nueva idea. Tiene un plan para conquistar el mercado del “café para llevar”.

Su estrategia es infalible. Después de aprender sobre innovación usted ha seguido un proceso muy estructurado para la generación de ideas realmente novedosas.

Para asegurarse de tener éxito, usted ha ido a la fuente: ha involucrado a sus propios clientes.

Durante varias tardes ha realizado unos talleres de ideación en los que los clientes proponen ideas innovadoras de nuevos productos y servicios que usted ha convertido en prototipos.

Algunas de las ideas más prometedoras que han reportado estas gratificantes sesiones de ideación son:

»   El Café Siete Sabores. Un nuevo café que es una mezcla secreta de sabores que producen una sensación nueva y excitante en el paladar del cliente.

»   El Café de Colores. Basándose en teorías psicológicas según las cuales uno de los principales sentidos a la hora de tomar decisiones es la vista. La idea es desarrollar cafés de colores, usando principalmente aquellos cercanos al rojo y al amarillo, cuya relación positiva con la sensación de hambre ha sido comprobada en laboratorio.

»   El Café Saludable. Un café funcional que incluye algunos extractos de plantas que favorecen la digestión y ayudan a limpiar el hígado y, según asegura uno de sus clientes más respetables, también hace crecer el pelo.

»   El Café Espiritual. Este café produce una sensación de paz interior que pone a quien lo toma, de alguna manera, en estado de conexión con el espíritu universal. Además, también limpia el aura.

»   Game Café. Se trata de un café lleno de diversión. El vaso en el que se sirve este café está impreso con sudokus y acertijos. En la superficie flotan masmelos en forma de rompecabezas los cuales, si usted tiene la habilidad requerida para mover con mucho cuidado el vaso, pueden ser encajados formando figuras divertidas. Además, si está de suerte, usted podrá encontrar en el fondo de este café una sorpresa.

»   Café por Mitades. Se trata de un café que se sirve al cliente en dos entregas. Este producto está dirigido para aquellos clientes que tardan mucho tomando su café y suelen tener que tomar fría la segunda mitad. En este caso, el cliente, una vez termina su primera mitad, va a la barra a recibir el resto de su bebida, servida a la temperatura ideal.

»   Cafiesta. Café frío con pequeñas perlas de colores flotando sobre él. Estas perlas tienen sabores sorpresa.

Honestamente, a usted varias de estas ideas no le parecen tan buenas. El Café de Colores o el Game Café, por ejemplo. Pero decide que seguirá hasta el final con este proceso.

En una sesión posterior, usted reúne a sus clientes especiales y les da a probar sus invenciones.

Usted les pide que escojan el producto con mayor potencial; es decir, aquel que ellos consideran que puede ser el más exitoso.

Para su beneplácito, el ganador es el Café Saludable. Sus clientes le explican que, por estos días, todos están buscando productos que les permitan llevar una vida sana, de manera que el Café Saludable será, sin duda, un éxito. Le convencen de que ofrezca una versión con café descafeinado y extracalcio, muy conveniente para mujeres embarazadas y adultos mayores.

Usted decide lanzar con bombos y platillos (literalmente) el Café Saludable, al que ha llamado Café Vital.

Ese mismo día descubre que su competencia ha lanzado también un producto nuevo. Con sorpresa se da cuenta de que se trata de uno de los productos que ha sido descartado en su proceso de selección: el Café Espiritual.

La batalla de los innovadores empieza.

Durante la primera semana, no pasa mucho. A pesar de los carteles que usted ha puesto en su local, los clientes apenas si se interesan por los nuevos productos. Solo un par pide un Café Vital y, aunque les parece muy bueno, vuelven a sus productos tradicionales.

Ni siquiera, y eso le desconcierta mucho, aquellos clientes especiales que hicieron parte del proceso de innovación piden el producto que ellos mismos ayudaron a crear.

Sin embargo, para la segunda semana el panorama cambia bastante.

La innovación empieza a tener un gran efecto. Al menos en el negocio de su competencia.

Usted mira asombrado cómo pasan frente a su tienda muchos caminantes llevando un vaso de Café Espiritual en sus manos. La fila frente a la caja registradora de su vecino competidor es muy larga.

La sospecha de que su colega ha robado la idea de su nuevo producto se confirma cuando descubre la manera en cómo lo hizo: uno de los participantes en las sesiones de ideación resultó ser uno de sus empleados.

Usted está muy desilusionado con este tema de la innovación.

No le parece justo que, después de tanto esfuerzo, no haya obtenido ninguno de los resultados previstos.

Usted siente que las ideas propuestas eran buenas, pero que tal vez debió seleccionar una distinta para ser ejecutada.

Le dice a uno de sus amigos: ‘lo mejor sería meterse en la cabeza de los clientes para ver lo que realmente quieren’.

Para su sorpresa, su amigo le dice:

—Eso se puede. Justamente nosotros estamos haciéndolo en la clínica.

Su amigo es un médico. Le explica varios de los métodos utilizados para medir la actividad cerebral. Le cuenta lo que es un fMRI. Un increíble sistema que detecta la actividad en las diferentes partes del cerebro. Le dice que el fMRI aprovecha el flujo de sangre que llega a las distintas partes del cerebro para detectar cuáles se activan en algún momento, como resultado de algún estímulo. Le explica que, para utilizarlo, es necesario acostar el paciente y meterlo en una especie de cápsula espacial en la que debe permanecer muy quieto. Usted le explica que sería difícil hacerle tomar un café en esa situación. Él asiente, pero le cuenta de otra tecnología, el EEG, un sistema que revisa los potenciales eléctricos en la cabeza de las personas. Solo se necesita una especie de casco que registre los cambios en las diferentes ondas eléctricas producidas por el cerebro. Al poco tiempo de instalado, el paciente se ha habituado tanto a él, que puede ejecutar tareas cotidianas sin ningún inconveniente. Tomar café, por ejemplo.

Efectivamente, durante los últimos años, la ciencia médica ha prestado al mercadeo y la innovación varios de sus juguetes más valiosos.

Los equipos con los que se analizaba el funcionamiento interno del cerebro están ahora siendo utilizados para descubrir las verdaderas emociones que produce un producto en el consumidor.

El propósito es encontrar herramientas y modelos que permitan “espiar” las respuestas el cerebro y, según sea el resultado, desarrollar estrategias de mercadeo que sean coherentes con las respuestas emocionales subconscientes de los individuos.

Los estudios del cerebro han descubierto la razón por la que muchas personas dicen preferir algo y optan por adquirir otra cosa. Resulta que el proceso de toma de decisiones de compra es dual, involucra tanto pensamiento del tipo “lado izquierdo del cerebro”, como aquel considerado del “lado derecho del cerebro”. Es decir, aunque un consumidor hace un análisis lógico sobre la conveniencia de adquirir cierto producto, el componente emocional toma un papel importante en dicha decisión. Incluso, algunos investigadores afirman que, en muchas ocasiones, el proceso racional no es utilizado para analizar la situación y tomar la decisión, sino para encontrar justificaciones para una decisión que ya ha sido tomada.

El estudio del cerebro aplicado al proceso de compra, que se conoce frecuentemente como Neuromarketing, ha descubierto numerosas situaciones en las que las respuestas de los individuos son ambiguas o contradictorias. Hay diferencias entre su opinión manifiesta y su deseo interno.

Al analizar los centros de deseo en el cerebro, se descubre cómo algunos individuos explican que ellos no harían algo que, en el fondo, se están muriendo por hacer (y que, finalmente, terminarán haciendo).

Habiendo dicho lo anterior, tengo la esperanza de que usted haya controlado su enojo. Que haya logrado entender que todos nosotros, cuando somos preguntados por nuestra opinión sobre un producto nuevo, nos quedamos cortos al reflejar, en una respuesta, el proceso que seguiríamos al ir a comprarlo o usarlo. Que probablemente optemos, a la hora de responder, por hacer un análisis objetivo y lógico de los beneficios del producto, ocultando algunos deseos e intenciones que por desconocidas o, tal vez por vergonzosas, no nos atrevemos a expresar.

Necesito un famoso que use mi producto, o de los usuarios temerosos

En una mañana de marzo, usted recibe, en su negocio de churros, a un gran amigo: Akio Oki, a quien no veía desde hace muchos años.

Usted le cuenta a Akio su interés por la innovación y le muestra algunos de los productos que ha lanzado últimamente.

Algunos de ellos han sido muy exitosos, otros han sido un completo fracaso.

Su amigo se muestra muy complacido al ver su afán por incorporar la innovación en el negocio. La conversación fluye hacia las razones por las cuales los clientes no compran productos que, al menos a primera vista, parecen ser muy atractivos.

Con cierta amargura, usted le muestra a su amigo Akio su última invención fallida: El churro dietético. Un churro de forma estilizada, cuyo contenido calórico es de apenas un 60% del tradicional.

Una verdadera obra de arte.

Un completo fracaso.

Su amigo le explica que hay varios elementos que definen el deseo de una persona por adquirir o usar algo muy nuevo.

—Por ejemplo —le dice. —Uno de los elementos claves lo provee, lo que yo llamo, el efecto: “Otros ya lo están usando”.

Su amigo tiene razón, este motivador es muy fuerte, particularmente en aquellos usuarios del tipo “seguidor”.

Los seguidores son consumidores cautelosos y prefieren adquirir bienes que ya han sido probados lo suficiente. Tratan de disminuir el riesgo que se corre cada vez que se prueba algo nuevo. Su razonamiento podría ser algo como: “Si tantas personas ya lo están utilizando, debe ser porque es muy bueno, así que yo debo utilizarlo también”.

Una forma clara en la que el “Otros ya lo están usando” funciona, es en el caso de la presión de grupo.

En este caso no se requiere que una gran cantidad de personas ya utilice el producto. Basta con que el grupo al que yo quiero pertenecer lo haya adoptado. Como parte del esfuerzo por sentirse parte de este grupo, una persona estará muy motivada a adoptar el uso del producto o servicio nuevo.

La acción de este motivador, al que hemos llamado “Otros ya lo están usando”, es evidente en el caso de la influencia que ejercen los llamados líderes de opinión.

Se trata de personas que tienen gran credibilidad y, en cuyo criterio, las personas dejan la labor de la prueba y validación de un producto nuevo.

Si un famoso al que se admira, o alguien muy influyente, ha adoptado un producto es porque, muy probablemente, es bueno y nos va a gustar.

Muchos de estos líderes de opinión tienen la capacidad de crear modas.

Por ejemplo, si un grupo de artistas influyentes decide transformar las bodegas abandonadas de algún barrio de la ciudad en innovadores estudios, probablemente una horda de seguidores hagan lo mismo.

El efecto “Otros ya lo están usando” es el recurso utilizado por el departamento de mercadeo de muchas marcas al lanzar ciertos productos, cuando contratan a famosos para que recomienden su uso.

El “visto bueno” o “bendición” que parece impartir un líder de opinión o un famoso sobre un producto nuevo, parece ser suficiente para que muchas personas venzan la desconfianza que la novedad produce.

Desde productos cuyas ventajas son evidentes, hasta las más aberrantes modas, las innovaciones encuentran despejado el camino para que el gran público las adopte, una vez un determinado grupo clave de personajes les ha dado su aprobación.

La conversación con su amigo Akio Oki le ha abierto los ojos a uno de los principales mecanismos de adopción de innovaciones. Ahora usted necesita encontrar a líderes de opinión que quieran utilizar sus productos nuevos.

Como no conoce a nadie famoso, planea dedicar el resto del día a encontrar una buena estrategia para lograr tomarle una foto, con uno de sus churros dietéticos en la mano, a aquella actriz que a veces pasa frente a su local.


Capítulo VII
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La escalera eléctrica o del tiempo de adopción en la innovación

Una mañana cualquiera, estando usted frente al mostrador de su puesto de churros en el centro, ve pasar a su querido amigo Akio Oki, experto en el tema de adopción de las innovaciones.

Sabiendo que esta es una oportunidad valiosa para conseguir más información, usted corre tras él planeando convencerlo de tomar un café mientras le extrae la mayor cantidad de conocimiento posible.

Aunque Akio Oki no acepta su invitación inmediatamente, le propone pasar más tarde por su local, una vez haya terminado ciertos asuntos que tiene pendientes en la oficina de patentes del Ministerio.

Usted aprovecha el tiempo de espera para preparar una versión especial de su nuevo producto: el Archipiélago de churros. Se trata de una taza de chocolate suave, en el que flotan pequeños churros crocantes. Usted está particularmente inquieto sobre el futuro de esta innovación, ya que, aunque usted la lanzó hace un par de meses, hasta ahora no se ha vendido el primer Archipiélago.

Su idea es que Akio pueda darle algunas pistas sobre las razones por las que no hay una larga fila de clientes pidiendo Archipiélagos para desayunar.

Hacia las 10 de la mañana, Akio hace su aparición y, sin mediar más palabras, se pide una porción continental de churros y un té. Usted no le sirve a su amigo su pedido de siempre. En cambio le lleva, con cara de expectativa, un magnífico Archipiélago doble.

—Bueno, ¿y esto qué es? —, pregunta Akio.

Usted le explica en qué consiste el plato y le invita a que lo pruebe.

A Akio le encanta.

Una vez se termina el Archipiélago, Akio le pregunta por la suerte de este formidable invento.

Usted, por supuesto, admite que está a punto de retirarlo de la carta.

Entonces Akio dice una de esas frases que a usted tanto le gustan:

—La gente necesita cierto tiempo para entender una innovación antes de adoptarla.

Al parecer su amigo sabe muy bien de lo que habla, porque ha tocado uno de los factores más decisivos en el proceso de adopción de un producto o servicio innovador por parte de los posibles usuarios.

Se trata del proceso interno por el cual el usuario le confiere sentido a la novedad y la incluye dentro de su “lista válida” de posibles adquisiciones.

El tiempo que cierta persona necesita para entender el lugar que un nuevo producto o servicio ocupa en su vida es fundamental para saber si el incremento en ventas se verá a corto o largo plazo.

En general, en el caso de una innovación evidente, como lo son la mayoría de las innovaciones incrementales, donde, por ejemplo, una máquina nueva ofrece mayor capacidad o rendimiento, este tiempo es mínimo.

Por el contrario, en el caso de innovaciones radicales, que producen cambios significativos en la vida de los usuarios, el tiempo será considerablemente mayor.

Sin embargo, el tiempo de adopción es modificado por la expectativa que se tiene sobre dicha innovación.

¿Qué quiere decir esto?

Muy probablemente, su amigo Akio tratará de explicarle la situación dibujando en una servilleta un gráfico como el siguiente:
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Asumiendo que su innovación tiene beneficios evidentes, puede ubicarse en el gráfico en cualquiera de los cuatro cuadrantes.

Este gráfico, al que usted ha decidido llamar Gráfico de Oki, muestra que una buena parte de la facilidad con que la gente adopta una innovación depende de lo sorprendente que le resulte.

Muchas innovaciones en la historia estaban siendo esperadas en el momento en que salieron a la luz pública.

Piense por ejemplo en una vacuna contra el cáncer. Durante muchos años la gente ha estado esperando su aparición. Será un avance trascendental, una innovación radical, que cambiará muchas vidas. Sin embargo, y a pesar de su complejidad, es muy probable que su adopción sea muy fácil, casi inmediata.

Innovaciones de este estilo están ubicadas en el cuadrante derecho superior del Gráfico de Oki.

Por otro lado, podemos encontrar innovaciones radicales que no estaban siendo esperadas por la gente. En este caso, la cantidad de posibles usuarios que encontrarán más difícil el proceso de adopción, se incrementa.

Quien lanza la innovación tendrá que hacer un proceso de “educación” hasta conseguir que su público entienda y aprecie los beneficios de su oferta.

Es el caso de innovaciones que han tomado un mayor tiempo para su adopción; como las librerías virtuales, las cuales, a pesar de sus evidentes ventajas sobre las librerías tradicionales, tuvieron que esperar varios años antes de ser el principal canal de compra de libros de los lectores en todo el mundo.

Estas innovaciones implican cambios radicales en la vida de las personas pero la expectativa sobre su aparición es baja. Están en el cuadrante derecho inferior del Gráfico de Oki.

Tanto el nivel de novedad como el nivel de expectativa son diferentes para cada persona. Por ejemplo, al momento de ser presentado al público, un cajero electrónico bancario podría estar siendo esperado por quienes siguen de cerca los avances tecnológicos en el sector financiero; sin embargo, puede ser algo completamente inesperado para una abuelita que va cada mes a retirar el dinero de su pensión. En este caso, el nivel de expectativa de la misma innovación es diferente para dos usuarios. Para uno, el fanático de la tecnología, el nivel de expectativa será alto. Para el otro, la amable abuelita, el nivel de expectativa será muy bajo.

Igual sucede con el nivel de novedad. El fanático de la tecnología podría entender fácilmente el funcionamiento de este cajero electrónico. En un par de minutos, y con solo seguir las instrucciones que aparecen en la pantalla, será un experto en su uso.

Por otro lado, para nuestra abuelita, el hecho de no poder saludar al joven que suele atenderla siempre y, en cambio, tener que leer instrucciones en una pantalla y digitar números en un teclado será un cambio aplastante. La fila frente al cajero electrónico se hará cada vez más larga mientras ella, a punto de sufrir un ataque de pánico, trata de entender qué fue lo que hizo para que las instrucciones en la pantalla estén ahora en algún idioma oriental.

Muy probablemente, el fanático de la tecnología sienta que este nuevo invento aceleró el proceso de retiro de dinero en su banco, mientras que la abuelita se despierta el día del pago con la angustia propia de quien sabe que tendrá que luchar con una máquina inescrutable por su dinero.

Ante su pregunta de:

—¿En qué cuadrante deberían estar estas innovaciones?

Akio le responde:

—Por supuesto, es más fácil responder en cuál cuadrante no deberían estar, en el derecho inferior, donde la adopción de la innovación se hace lenta. Una innovación no debe ser al mismo tiempo inesperada y compleja.

Su amigo Akio le anima a que deje de ver el nivel de novedad como una medida absoluta del cambio tecnológico o funcional y lo vea como la facilidad con que una persona adopta una nueva invención.

Su amigo Akio le dispara una de esas frases que usted corre a anotar en su libreta:

—Gran parte del arte del innovador está en agregar tanta novedad como para que la innovación sea emocionante, pero sin que llegue al punto en que la perspectiva de su adopción asuste al posible usuario.

Entonces usted se puede preguntar: ¿Cómo hacer para que las personas entiendan el modo de uso de una innovación?

Akio le explica varias acciones que usted logra resumir en su libreta de la siguiente manera:

—Haga los momentos de uso de la innovación claros para las personas.

—Haga que el momento de adquisición sea fácil.

—Diseñe escenarios “seguros” para el primer uso, de manera que las personas tengan tiempo de habituarse.

—Provea argumentos que den el sentido de la innovación. Estos son argumentos para el cerebro.

—Incluya acciones que generen deseo por la innovación. Estos son argumentos para el corazón.

Una vez usted analiza el Gráfico de Oki, y ubica en él algunas de las innovaciones que ha venido lanzando al mercado en los últimos años, así como algunas de las que ha lanzado la competencia, usted define una estrategia para sus futuras innovaciones.

Cada innovación deberá tener su plan para hacer más intuitivo el uso de dicha innovación.

Un plan para alejarlo del terrible cuadrante de la adopción lenta.

Las innovaciones fáciles de usar, o de los clientes sin imaginación

En muchas ocasiones es útil segmentar el público al que se está dirigiendo un determinado producto o servicio. Esto puede servir para hacer campañas de mercadeo personalizadas, para analizar hábitos de consumo o para definir las características del próximo producto a lanzar.

¿Cómo se segmenta un mercado?

Pues los expertos hablan de segmentar usando diferentes tipos de variables. Algunos ejemplos son (por favor no asustarse por las palabras raras):

»   Demográficas: niños, adultos y ancianos. O quizás los que ganan más de mil dólares y los que ganan menos. O mujeres y hombres.

»   Geográficas: según donde vive la gente, los que viven al norte, los que viven al centro y los que viven al sur. O los que viven en el campo y los que viven en la ciudad.

»   Psicográficas y conductuales. Tienen que ver más con las costumbres de las personas: los que hacen ejercicio y los que no. Los que van a conciertos de rock y los que van a conciertos de vallenato.

Nosotros podemos inventar criterios muy particulares para segmentar nuestro mercado. ¿Qué tal estos?

»   Según el genio o el estado de ánimo con el que las personas se levantan por la mañana.

»   Según la cantidad de veces que sacan doble seis en los dados.

»   Según el clima que hacía el día en que nacieron.

No es que yo vea mucha utilidad en ninguna de las clasificaciones anteriores, pero me sirven de “calentamiento” para proponer otra forma de segmentación igualmente arbitraria:

»   Los clientes que tienen imaginación y los que no.

Deben admitir que esta es realmente una clasificación sin sentido ni justificación. No hay forma de que ningún libro sobre mercadeo incluya un tipo de segmentación como este. Sin embargo, como este es un libro sobre innovación, vamos a suponer que es posible dividir a los clientes entre aquellos que tienen imaginación y aquellos que no la tienen.

En nuestra imaginaria situación, una vez hayamos segmentado nuestros clientes según su nivel de imaginación, podríamos entrar a estudiarlos más detalladamente.

Una de las cosas que notaríamos en los clientes con imaginación es que encuentran fácilmente otros usos a los productos.

Imagine, por ejemplo, que usted vende galletas y churros en el centro. Imagine que llega un cliente que le pide una docena de churros y le pide que, por favor, los divida en pedazos. Le explica que quiere unos que vayan enteros, otros cortados en dos, otros en tres y otros en cuatro partes.

Por supuesto, usted prepara inmediatamente su pedido, pero se pregunta: ¿Para qué quiere este cliente sus churros divididos de forma tan extraña?

Usted no resiste la tentación y le pregunta.

La respuesta es que su cliente pretende usar los churros para enseñar a sus hijos el concepto de los números fraccionarios. Si los niños quieren comer churros, tendrán que pedirlos según su denominación: pásame un cuarto, por favor.

Usted, a quien su madre le enseñó a no jugar con la comida, no encuentra especialmente atractiva la actividad lúdica-alimenticia-pedagógica. Sin embargo, le sorprende ver que un cliente ha encontrado un uso para su producto que usted no había previsto.

En los días siguientes, usted, afinando su sentido de observación, y haciendo las preguntas adecuadas, descubre que muchos de sus clientes tienen, para sus productos, usos que usted no había previsto.

Algunos los llevan para celebrar un momento especial con su pareja, otros los congelan y los usan una semana después.

Uno, incluso, los usa como premio para su perro, al que está entrenando.

Por otro lado, usted descubre que hay clientes a los que no se les pasa por la cabeza usar sus productos de una manera diferente a la estándar. De hecho, es frecuente que pregunten por la forma correcta de consumir el producto y se ciñan estrictamente a las indicaciones que reciben.

De esta forma, usted tiene clara la segmentación primaria de sus clientes: aquellos que logran imaginar nuevas formas de uso de su producto y aquellos que no.

Al lanzar nuevos productos, o al tratar de aumentar el consumo de los actuales, usted tendrá que tener en cuenta su nueva segmentación de mercado.

Tendrá que mostrar, claramente, a sus clientes sin imaginación, la forma en que pueden usar, aprovechar, disfrutar sus productos innovadores. Tendrá que proveerles una guía de uso estándar muy fácil de entender. Tendrá que ayudarles a dar los primeros pasos en esta nueva forma de consumo. Podrá usar fotos que muestren clientes usando sus productos en esas nuevas formas.

Luego podrá llevarles a explorar otras posibilidades.

Podrá publicar la idea de uso de la semana, podrá usar testimonios de clientes imaginativos, podrá hacer un concurso en línea para premiar las formas más originales de usar el producto.

Lo interesante es que esta aproximación funciona no solo para los nuevos productos y servicios. Se aplica de la misma manera a los nuevos procesos. Si las personas de una organización deben cambiar su rutina de trabajo porque a usted le dio por reinventar la forma como se hacía algo, pues deben ser ayudados, de manera efectiva, a dar sus primeros pasos en la ejecución de sus nuevas tareas.

Permitir que los clientes no imaginativos prevean la forma como pueden o deben usar sus innovaciones, les permitirá entender el papel que pueden jugar en sus vidas y les bajará el temor a lo nuevo y desconocido. Hará que consiga, más rápidamente, la masa crítica de adopción de sus innovaciones para garantizar su éxito final.

Haga que el momento de adquisición sea fácil

¿Recuerda cuándo ha comprado algo nuevo? Y no me refiero a unos zapatos nuevos. Algo nuevo de verdad. Algo tan nuevo que casi nadie lo tiene, que casi nadie lo conoce o ha oído hablar de él. Algo realmente innovador. Digamos, un servicio para que alguien vaya a su casa en la noche y le cante junto a su cama para dormir mejor, o una maceta para sembrar hortalizas en el balcón, que no usa tierra sino una combinación de gel y vapor. ¿Algo así?

Comprar algo realmente nuevo no es un proceso tan fácil para el cerebro como comprar algo conocido. Algunas de las razones son:

»   Usted no tiene precios de referencia. Es tan nuevo que no es posible definir si lo que está comprando es económico o caro.

»   Usted no tiene historias de uso de amigos o conocidos. En el mejor de los casos tiene algunos testimonios que el mismo fabricante ha puesto en su sitio web y que cuyos protagonistas tienen un sospechoso parecido físico con el dueño de la marca.

»   Usted tiene que ir en contra de la opinión y recomendaciones de sus amigos y familiares más tradicionales que le insisten en que no compre algo tan descabellado. Y sabe que tendrá que soportar sus “te lo dije” si las cosas no salen bien.

Eso le pasa a sus posibles clientes cuando usted les presenta su innovación. Sin importar cuán desesperados estén por solucionar su problema, siempre hay algo de miedo a la hora de dar el gran paso.

Veamos un par de acciones que ayudan a la facilitar el proceso de adquisición de nuestras novedosas propuestas:

Uno. Bajar el riesgo de adquisición.

Una variable relacionada directamente con el riesgo de adquisición es el costo del nuevo producto. Y a medida que aumenta el riesgo de adquisición, el miedo se incrementa, y el cerebro empieza a considerar seriamente la alternativa de dejar la compra “para después”. Ahora, el coste de adquisición no es solo el precio económico. En este coste se incluye el tiempo y el esfuerzo que implican la adquisición, instalación y entrenamiento en el uso del nuevo producto (o servicio).

Entonces, ¿cómo bajar el riesgo de adquisición?

Una de las estrategias que ayudan a bajar el riesgo de adquisición es la “Garantía total de satisfacción”, gracias a la cual los nuevos clientes pueden recibir la devolución de su dinero si no están satisfechos luego de cierto tiempo. Otra estrategia que baja el riesgo es la de disminuir el costo económico de la transacción. En muchos casos, esto significa ofrecer modos de compra por períodos limitados. “Pague solo quince dólares por un mes de servicio” (en vez de “pague doscientos cincuenta dólares por el servicio permanente”).

Dos. Poner el producto en el camino del cliente.

En la mayor parte de los casos, el posible cliente no va a ir a buscar al proveedor de un producto sin el cual ha podido vivir durante toda su vida. A gran parte de los nuevos clientes tendremos que “atravesarle” el producto en su camino para que lo noten, lo prueben y lo compren. Todo innovador debe pensar en estrategias que lleven el cliente hasta el producto, aunque no lo esté buscando; y estrategias que lleven el producto hasta el cliente aunque no lo esté esperando.

Tres. Usar la estrategia “Caballo de Troya”.

Esto es incluir su producto o parte de él dentro de otro producto ya aceptado o con alta probabilidad de serlo. Esta es una estrategia maravillosa, pero le lleva a correr el riesgo de que los clientes ya no deseen pagar por el producto en el futuro. Por esta razón, suele ser buena idea que el Caballo de Troya logre “disimular” el precio real de nuestro producto. Esto es más fácil de lograr cuando se diseña un “combo” que incluya varios productos (o servicios).

Imagine que usted desea abrir un nuevo café en el centro.

Para diferenciarse de la fuerte competencia que hay en la zona, usted decide ofrecer un producto que nadie está ofreciendo: churros.

Los churros son esas deliciosas masas de harina freídas en aceite y, normalmente, cubiertas de azúcar o chocolate. Bueno, al menos así es como usted las desea ofrecer en su local.

Quizás los churros son populares en otros lugares, pero no en su ciudad.

Su plan es atrapar a aquellos transeúntes que desean hacer una pausa para tomar un buen café y comer algo ligero (o no tan ligero) entre comidas.

Usted abre su local un lunes muy temprano y se prepara para la marea de clientes que, sin duda, vendrá a invadirle.

Pero la marea no llega.

A no ser que podamos llamar marea a una pareja, ya entrada en años, que le expresa su felicidad al ver su carta y le cuenta una larga historia de cómo se conocieron en otra ciudad y, durante muchos años, tuvieron la costumbre de ir a comer churros con café todos los domingos.

Pasada una semana, usted empieza a sospechar que debe hacer algo más para llamar la atención de los usuarios y llevarlos a comprar.

Usted contrata a un joven para que reparta volantes frente a su local. En cada uno de ellos se ve a una feliz pareja compartiendo un churro con chocolate. Además explica la promoción de lanzamiento, dos porciones de churros por el precio de uno.

Es necesario admitir que usted esperaba un mejor resultado para su campaña de mercadeo. Aunque algunas personas entran con el volante en la mano a pedir la promoción, aún son muy pocos. La mayoría toma el papel y lo mira con desconfianza. Algunos, más arriesgados, asoman la cabeza por la puerta, contemplan el local desocupado y se retiran.

Un día, luego de tres semanas de operación, llega por casualidad a su negocio un gran amigo suyo. Justo pasaba por allí y le vio, en la puerta, mirando para uno y otro lado, como buscando algo, y decidió venir a saludarle.

Usted le invita a un café y le da una muestra de su producto.

—¡Pero esto está buenísimo! Me imagino que estás vendiendo montones.

Usted le confiesa que las cosas no van como estaban planeadas. Que las ventas están bajas y que ya está pensando que quizás fue un error ofrecer algo tan nuevo. Que un café tradicional, con galletas, panes y brownies tal vez pudo ser mejor idea.

—Nada de eso. Le dice su amigo. Vamos a hacer que este negocio sea un exitazo. Yo te ayudo.

Su amigo le cuenta que conoce a la dueña del restaurante del frente. Le sugiere que hable con ella y mire si pueden llegar a algún acuerdo.

Usted ha estado viendo ese restaurante. Al medio día está a reventar. Es uno de los sitios más populares de la zona.

Su amigo les presenta y, en pocos minutos, llegan a un acuerdo. Durante la próxima semana usted va a “regalar” el postre para cada cliente del restaurante. Esto le ayudará a que todas estas personas prueben su producto.

Cada día, muy temprano, usted prepara un buen surtido de pequeños minichurros y se los lleva, antes de la hora del almuerzo, a su aliada gastronómica. Ella se encarga de poner junto al almuerzo de cada cliente uno de sus churros y de explicarle que, justo por hoy, el postre corre por cuenta del nuevo negocio del frente. Los señala con su dedo y los clientes, mientras degustan su regalo, asienten suavemente. En su cabeza, algo empieza a pasar.

Su amiga le ha permitido, además, poner algunos de sus volantes, de los cuales aún tiene muchos, a la salida del restaurante.

La cosa cambia por completo desde el primer día. Muchos de los clientes del restaurante salen directamente a su local. Al parecer la pequeña ración de churro les ha parecido insuficiente y necesitan completar su postre.

Su local cobra vida de un momento a otro. Está lleno de personas comiendo churros, tomando café y hablando animadamente.

Usted tiene la sensación de que el local lleno hace que más clientes se animen a entrar.

Ahora usted tiene que pensar en alguna manera para que las personas no tengan que hacer fila para comprar y tomar sus churros. Algo le dice que en esto de los productos nuevos es muy importante que el proceso de compra sea fácil.

Lo genial de una idea no es el “Qué”, es el “Cómo”

Si alguien pudiera escoger la lista de los secretos de la innovación, sin duda este estaría en el top 5: “el éxito de la innovación está menos en la idea y más en la forma como se lleva a cabo”.

Este es un sencillo secreto.

De hecho, como muchos de los secretos, todos ya lo saben (o lo han intuido en algún momento). La innovación está en los detalles.

La innovación no es proponer la idea de la bombilla (muchos la habían propuesto antes de Edison), sino encontrar la manera de prototipar rápidamente para encontrar el filamento perfecto.

La innovación no es proponer la idea de una tablet (muchas marcas habían propuesto tablets antes de que Apple lanzara su iPad), sino hacer una con diseño emocionante y encendido instantáneo.

La innovación no es proponer un nuevo modelo de automóvil (autos se estaban haciendo por montones antes de Ford), sino fabricarlo en una línea de producción eficiente.

La innovación no es proponer la idea de una obra en la que se cuente una historia emocional con trapecistas y payasos (muchas compañías de teatro habían hecho propuestas de este estilo antes del Circo del Sol) sino llenarlo de detalles y llamarlo “circo”, en vez de “teatro”.

La mayoría de las ideas que luego se han convertido en grandes éxitos en el mercado ya han pasado por la cabeza de muchas de las empresas y personas que compiten en ese mercado antes de que algún emprendedor, en su garaje, descubra la manera de volverlas realidad de forma sencilla y elegante. Y en ese momento las reglas de ese mercado cambian.

Un par de años antes del lanzamiento de Facebook, Microsoft venía trabajando en el concepto de redes y computación social. La idea ya estaba allí y la tecnología para llevarla a cabo estaba disponible. Faltaba encontrar la forma exacta de ejecutarla.

Aquí está el arte de la innovación.

En los detalles. En el “Cómo”.

Es por esta razón que los momentos más importantes de un proceso de innovación están días después de la sesión de ideación en la que la idea genial fue propuesta.

Suceden cuando pensamos en la manera de probar la idea, en la manera de comenzar a producirla rápidamente, en la manera de agregarle aún más carga emocional, en la manera de lanzarla y promocionarla, en la manera de hacerla fácil de utilizar.

En estos momentos se requiere de tanta o más creatividad que en el momento de producir la gran idea genial.

Los hermanos Wright y la playa de las pruebas

Un mecanismo fundamental de la innovación es la experimentación. Experimentar significa intentar uno de varios caminos para validar una idea o descartarla. Es decir, para decidir si vale la pena seguir con ella o ver si es mejor intentar algo distinto.

Pero para descartar un camino no es suficiente con caminarlo un poco y, una vez no se descubre una luz en la distancia que nos prometa algún beneficio, olvidarlo. Muchos caminos ofrecen sus beneficios después de caminarlos durante mucho tiempo.

De manera que, para el innovador, no es una buena idea intentar todos los posibles caminos para identificar el mejor.

Aquí es donde la experimentación entra en juego.

La experimentación nos dice que podemos hacer algo que nos permita probar si un camino tiene potencial o no. Y ese algo no es caminarlo completamente. Ese algo es una prueba que genere suficiente información para, con alguna certeza, lograr medir las bondades de tomarlo.

Alguien que tiene la capacidad de hacer experimentos, tiene una ventaja cuando se trata de hacer innovación. ¿Por qué? Porque la innovación es, justamente, el resultado de tomar un camino nuevo que ha resultado ser altamente beneficioso. Pero el hecho de que sea un camino nuevo lo hace, en gran medida, imprevisible.

De esta manera, un experimento incrementa su valor en la medida en que provea más información sobre el posible resultado de seguir por ese camino.

Estos caminos posibles pueden ser llamados hipótesis.

Podemos decir que un camino o hipótesis es una teoría que tiene el innovador. Una teoría que le dice que cierta solución puede funcionar. Al menos en el papel...

Si pensamos en un científico desarrollando sus experimentos en su laboratorio, lo imaginamos tratando de identificar algunas cualidades de ciertos compuestos, haciendo mezclas y anotando los resultados producidos.

Pero no solo el científico de bata blanca hace experimentos. Prácticamente todos los inventores en la historia han usado los experimentos para identificar los caminos correctos para dar forma a sus invenciones.

Pensemos en los pioneros de la aviación. Estos personajes, entre los que se encuentran los famosos hermanos Wright, tuvieron que confiar en la experimentación para descartar soluciones que no fueran confiables. Y tenían que hacerlo. El riesgo de intentar un vuelo usando algún mecanismo que no funcionara como estaba previsto era demasiado alto. ¡Podía costarles la vida!

Por eso los hermanos Wright buscaron un lugar cerca al mar, con dunas de arena suave y vientos adecuados, para hacer sus pruebas. Entre 1900 y 1908, trabajaron en un lugar conocido como Kitty Hawk, probando diseños diferentes para los componentes de su prototipo de avión.

La imagen del científico en su laboratorio, o la de los hermanos Wright, nos provee algunos de los elementos claves de la experimentación:

»   El laboratorio (o arenera). Es un lugar con las condiciones ideales para hacer experimentos de forma segura.

»   La hipótesis. Los hermanos Wright decían: “Quizás si agregamos más tensión aquí…” O “¿Y qué tal si el piloto controla esto con los pies?” La hipótesis es la idea que se quiere probar. Es el camino que nos puede solucionar el problema en cuestión.

»   El proceso de experimentación. Se debe escoger una prueba que provea la mayor cantidad de información posible, con el menor esfuerzo posible.

Imagine que usted es un cocinero. Un pastelero en una cadena de panaderías. Digamos que la empresa ha lanzado un concurso para crear y lanzar nuevos productos que enriquezcan la oferta actual. El objetivo es sorprender a los clientes y aumentar las ventas.

Usted está compitiendo con muchos pasteleros, panaderos y cocineros de las otras panaderías que su empresa tiene en múltiples ciudades. Pero la competencia lo emociona y se propone ganar el concurso.

Usted, que tiene claro el poder de la experimentación, crea un increíble laboratorio de pruebas. Convence a su jefe de ofrecer gratuitamente a los clientes, durante dos semanas, muestras de productos nuevos y recolectar sus reacciones.

Destina un espacio en su cocina para preparar, cada día, productos nuevos. Todos en su panadería saben que este espacio es para hacer experimentos. Algunos de sus colegas traen ideas e ingredientes nuevos. Al finalizar cada tarde, usted planea lo que va a preparar al día siguiente. Cuando sus compañeros llegan al trabajo lo encuentran ya terminando sus experimentos del día. Cada uno hace apuestas sobre cuál va a gustar más.

Los encargados del mostrador ofrecen los nuevos productos a los clientes y les facilitan una tableta digital para calificarlos. En unos cuantos días, usted ya tiene identificados algunos productos con mucho potencial. Entonces se dedica a crear múltiples variaciones de cada uno para encontrar la versión ideal.

El día del concurso, cada pastelero presenta sus creaciones. Algunas son realmente increíbles. Pero usted tiene una gran ventaja sobre todos ellos: puede mostrar que su producto ha sido validado con clientes reales. Y eso hace la diferencia...

Del portafolio de la innovación

Una de las preguntas más frecuentes entre los innovadores es: ¿Debo dedicar mi tiempo y mis recursos a innovaciones radicales, de gran envergadura, que abran posibilidades nuevas de mercado?

O ¿Debo dedicar esos recursos a sacar adelante pequeñas innovaciones que mejoren y diferencien las cosas que ya hago?

¿Debo enfocarme en proyectos?

O ¿Debo hacer que la compañía innove día a día de forma automática y casi imperceptible?

¿Debo correr los riesgos de los grandes proyectos?

O ¿Debo mantenerme en la seguridad de lo que ya sé hacer bien?

¿Debo apostarle a desarrollos radicales que me den una verdadera ventaja sostenible, aunque el proceso tarde mucho tiempo?

O ¿Debo enfocarme en aquellos cambios cuyos resultados veré en el corto plazo?…

Es una interesante cuestión de estrategia. Al fin y al cabo, tanto los pequeños cambios, como los grandes proyectos, pueden ser considerados innovaciones.

En muchos escenarios se habla de tener y gestionar un portafolio de la innovación. Se trata de una herramienta que asegura una presencia permanente de la innovación en todo su rango de acción.

Imaginemos que Mr. I, famoso experto en innovación, visita su tienda, la cual, supongamos, vende churros en el centro de la ciudad.

Si usted le pregunta a Mr. I por su opinión sobre el tipo de innovación al que debería enfocar su estrategia, tal vez reciba como respuesta una pregunta:

—¿Cuál es la primera regla de los inversionistas?

Usted lo pensará por un momento y probablemente responderá:

—No poner todos los huevos en la misma canasta.

Esta es una frase que recuerda la conveniencia de diversificar el portafolio para disminuir los riesgos asociados con lo imprevisibles que pueden ser las inversiones, al fin y al cabo, si usted invierte todo su capital en una empresa de petróleos, o de café, o de transportes, y, por alguna razón del mercado, esta se viene abajo, usted lo habrá perdido todo. No será una experiencia agradable.

Probablemente, Mr. I le responda:

—Exactamente —, dice mientras sumerge uno de sus churros en el chocolate.

—Es igual en la innovación —podrá agregar. —Para una empresa es importante tener simultáneamente varios procesos de innovación, que vayan desde aquellas acciones cotidianas de mejora hasta unos cuantos proyectos de innovación radical.

Quizás Mr. I, cuya formación como diseñador lo invita siempre a explicarse usando dibujos, tome una de las servilletas que usted ha puesto al lado de su taza y trace el siguiente dibujo:
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Fig. Portafolio de innovación

Este valiosísimo dibujo, que usted adiciona a su museo de servilletas notables, ubica las innovaciones según su grado de novedad.

La novedad de la propuesta se mide en el eje vertical.

A medida que la idea sea más novedosa, se ubica más arriba en este eje.

Por otro lado, el eje horizontal nos permite ubicar la innovación según el público al que afecta.

En la medida en que la oferta se dirija a un mercado más alejado del actual (clientes completamente nuevos), se ubicará más a la derecha.

En este modelo, podremos llamar “incrementos” a aquellas innovaciones con poca novedad que se dirigen al mismo grupo de clientes o usuarios al que nos dirigimos en la actualidad.

Por otro lado, si ofrecemos algo más nuevo a nuestros usuarios, o buscamos nuevos usuarios para nuestra actual oferta, las llamaremos “evoluciones”.

Por último, cuando estamos ofreciendo algo completamente nuevo para el mercado, y además llegamos a usuarios nuevos, estaremos hablando de una “revolución”.

Este modelo no solo funciona para los productos o servicios que se lanzan al mercado.

En el gráfico de Portafolio de innovación podemos ubicar también las innovaciones internas; es decir, aquellas que cambian los procesos de la organización.

Mejoras pequeñas en estos procesos, posiblemente provenientes de los mismos operarios, son incrementos; mientras que nuevas formas de hacer las cosas serán evoluciones. Finalmente, una reinvención de la manera como funciona la organización será, con justa razón, una revolución.

—Una buena estrategia para una empresa será, —quizás concluya Mr. I mientras busca en sus bolsillos un billete para pagar el consumo, —asegurarse de tener proyectos de innovación en estas tres categorías: incremento, evolución y revolución. Unas proveen victorias a corto plazo y las otras son las grandes apuestas de crecimiento futuro.
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Un asombroso final

Si usted ha llegado hasta este punto, y leyó al menos un par de las historias contenidas en el libro, habrá tenido la oportunidad de ver reflejados algunos de los momentos que vive un innovador.

Con algunas historias usted pudo sentirse identificado. Tal vez otras le parecieron completamente ajenas a su situación.

Espero que aquellas con las que se identificó hayan servido de inspiración para idear rutas a seguir, y que aquellas con las que no, le sirvan simplemente para tener una visión más amplia de la vida del innovador.

Como habrá notado, siempre podrá volver a releer cualquiera de ellas sin preocuparse por recordar ningún hilo conductor de la historia. Todas ellas pueden ser leídas de forma independiente; así que lo espero por estas hojas nuevamente en el futuro.
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Visite el sitio
www.guillermosolano.com
para descargar formatos y otras herramientas que le ayudarán a implementar la innovación en sus propios desafíos.
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    Una cita contigo misma

    

    Lee, Maritere

    9789585541603

    256 Páginas

    Cómpralo y empieza a leer

    Este no es un libro de autoayuda más. Tampoco es una receta mágica para que tu vida sentimental mejore de la noche a la mañana. Se trata más bien de la mirada aguda y perspicaz, sabia y oportuna de una joven psicoterapeuta que "ha estado allí", que ha vivido en carne propia muchas de las situaciones con el sexo masculino sobre las que escribe y aconseja a sus fieles lectores. Un libro que, como citó esta paciente, nos ayudará a cambiar, ¡para nuestra mejora y nuestro beneficio! Nos merecemos ser felices. En este nuevo libro de Maritere, dirigido a hombres y mujeres por igual, encontrarás herramientas útiles, salpicadas de humor e ironía, que te ayudarán a realizar una mirada introspectiva sobre tu propia vida y, la manera de relacionarte con el otro en la búsqueda de la tan ansiada felicidad. Una vez más, de principio a fin, somos testigos del encanto irresistible y la frescura de la autora que nos invita a disfrutar la vida a pleno, a amarnos y a amar saludable mente, y a encontrarnos con nosotros mismos en una cita única e impostergable.
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    En el año 2014 lancé mi primer libro: Una cita contigo misma, pero jamás me imaginé que iba a tener un gran impacto en mi consulta privada como psicoterapeuta. En este primer libro hay un capítulo, para ser específica, el Capítulo Once: Enamorada de un narcisista, que me trajo a un sinnúmero de víctimas a mi consulta pidiendo ayuda y diciéndome: "Maritere, leer este capítulo fue como si describieras lo que estoy viviendo". Fue ahí que me dí cuenta que estamos viviendo una epidemia de amores tóxicos y narcisistas; esta última palabra cada día se vuelve más común en el mundo de la psicoterapia, ¿por qué? Porque este trastorno va en aumento y las víctimas del abuso narcisista quedan con terribles secuelas, algunas irreparables. Bienvenidos al mundo de los amores extraños, si es que se le puede llamar amor, porque es enfermedad. En este libro desenmascaré a los distintos tipos de narcisistas y las artimañas que aplican para ejercer abuso emocional sobre sus víctimas. Porque es así, lo que se vive con ellos no es una relación de amor, compromiso y reciprocidad, todo lo contrario, es una tiranía, en donde ellos se sienten los amos absolutos y tú eres su esclavo, la fuente de energía para su ego retorcido. Te invito a que leas las próximas páginas y me ayudes a crear consciencia sobre esta epidemia social. ¡Vamos a desenmascarlos!

    Cómpralo y empieza a leer
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    Sex Détox

    

    Rodríguez, Indira

    9789585564329

    200 Páginas

    Cómpralo y empieza a leer

    Este libro es una herramienta que te ayudara a entender, intergrar y disfrutar la sexualidad. Podras repensar todos aquellos aprendizajes, reinterpretar las vivencias e incorporar nuevos conceptos que aportan a la reconstrucción del placer y el gozo en tu vida, así como también eliminar la culpa, el temor y la vergüenza enquistados en la conciencia colectiva, haciendo de nuestros cuerpos un templo de deleite, dicha y satisfacción.

    Cómpralo y empieza a leer
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    Deseo

    

    Dos Santos, Flavia

    9789585564596

    160 Páginas

    Cómpralo y empieza a leer

    El deseo, a lo largo de la historia, y de diferentes corrientes religiosas y filosóficas, ha tenido transformaciones en la forma en que lo concebimos. En Deseo, quinto libro de la sexóloga Flavia Dos Santos, la autora hace un recorrido por las diferentes variantes de este concepto y la manera en que lo vivimos en nuestro día a día. Este libro nos permite analizar casos de la vida real donde el deseo desaparece, o abunda, con consejos prácticos y sencillos para reconocer qué tanto estamos disfrutando de esta área esencial; y cómo retomar la senda del deseo, si es que la hemos dejado a un lado. Dos Santos nos lleva con naturalidad, carisma y humor por un recorrido hacia el deseo como motor fundamental de una vida plena.

    Cómpralo y empieza a leer
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    La magia de creer en ti

    

    Petrovich, Karina

    9789585564336

    232 Páginas

    Cómpralo y empieza a leer

    El empoderamiento, no es más que el proceso de aumentar tu capacidad para tomar decisiones y transformar esas elecciones en acciones y esas acciones en los resultados que deseas. En pocas palabras, convertirlos "no puedo" en "si puedo hacerlo" con propósito y motivación. En este libro voy a compartirte, una a una, cuáles son esas fuentes de poder que te ayudarán a liberar tu magia, empoderarte para crear esa forma de fluir poderosa frente a todos los retos que te encuentres en el camino. Que tengas la convicción de que para poder llegar a donde quieres tienes que CREAR tu propio camino, CREER en él y creer que te va a llevar a donde necesitas. Te guiaré en el uso de técnicas, ejercicios y herramientas que te permitan trabajar de forma enfocada y eficiente, integrando todos tus roles, pero sobre todo a sentirte plena, realizada y poderosa. Mi propósito con este libro nos sólo es ayudarte a conectar con tus fuentes de poder sino que también se convierta en tu aliado y facilitador en el logro de tus metas, que puedas recurrir a el y los mensajes que tiene para darte como una fuente de empoderamiento para que tu vida este llena de "si puedos" que se conviertan "lo logré". ¿Estás lista? "Si crees en ti y confías en tu brillo serás imparable".

    Cómpralo y empieza a leer
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‘ ‘ Innovacion para cabezas cuadradas no es un libro, es una pintu-
ra colorida de finos trazos que cuando la tenemos al frente nos
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de tener capacidad de asombro en una blisqueda permanente de

lo posible; en su lienzo plasma historias humanas y cotidianas
que se desprenden de la experiencia y el conocimiento, que con
generosidad nos entrega su autor, Edgar Guillermo Solano. Con

un pincel auténtico y cercano delinea el mundo de las ideas, la
observacion y la motivacién para que no nos dejemos vencer por
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‘ ‘El mundo va cada vez mas rapido y pareciera que lo tinico perma-
nente es el cambio. Guillermo Solano nos muestra con historias
coémo la innovacién es la herramienta para ser exitoso en este
nuevo mundo; y esta herramienta puede ser usada por cualquier
persona, no tiene que ser joven, o nativo digital, o de un pais de-

sarrollado, la innovacién es para todos,, ,

Diego Molano Vega,

Exministro de Tecnologias de la Informacion

y las Comunicaciones de Colombia
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Edgar Solano ha logrado capturar en
estas paginas algo que no todos pue-
den hacer y que ademas élL mismo
menciona en uno de sus capitulos: jLa
capacidad para asombrar! Y es que en
un tema tan trabajado, como lo es la
innovacion, aunque suene increible,
se innova poco al momento de ha-
blar de su magia y complejidad, cosa
que cambia radicalmente en este li-
bro, con un lenguaje fresco e historias
inspiradoras. En conclusion, esta es
una lectura que invita a repensarnos
y, claramente, a innovar de manera
asombrosa.

Ignacio Gaitan,
Gerente General a Colombia. De
no Ejecutiv uela Internacional

de Administracion y Marketing,
y de Prime Business Scho la Universi-
Sergio Arboleda.

Resumo mis apreciaciones en una
palabra: disruptivo. Es un libro que
motiva a leerlo y convertirlo en esos
textos que guiaran los cursos de Inno-
vacién y de Marketing para entender
los principios que muchos confun-
dimos cuando creemos que lo crea-
tivo es innovador y que lo innovador
es efectivo. Es una obra maestra que
le aporta a la innovacién y al marke-
ting desde una mirada didactica y que
conjuga perfectamente el storyte-
lling de un profesional experimentado
como Edgar Guillermo Solano. , ’

Lina Echeverri,
Directora de Marketing & Comunicaciones
en Universidad del Rosario.
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