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MASTER EN NEGOCIOS

¢Qué es MASTER EN NEGOCIOS?

Un recorrido por los temas fundamentales de la formacién en negocios que
se imparten en las principales Business Schools del mundo. A lo largo de las
distintas entregas, la coleccidn ofrece las herramientas tedricas y practicas
fundamentales para empresarios y ejecutivos en actividad asi como para
estudiantes que empiezan su recorrido de formacién profesional.

Los diez libros de la coleccidn

I. CAPITALHUMANO
Las personas son lo mas importante de una empresa.
Pero, équiénes, cdmo, cudndo y cuanto?

Il. HABILIDADES GERENCIALES
Influyendo para que las cosas se hagan en la empresa

I1l. CREATIVIDAD E INNOVACION
La creatividad es 99% de transpiracién
y 1% de inspiracion. Aqui, ese 99%.

IV. MARKETING TOTAL
De la comunicacién al marketing relacional.
¢Qué hay mas alla de las 4 P?

V. EMPRENDEDORES
Conocimientos y herramientas para complementar la pasion por hacer

VI. ESTRATEGIA
Del anélisis a la implementacién, para que no quede guardada en el cajon

VIL. FINANZAS
Para quienes no son directores financieros

VIIL. IT Y OPERACIONES
Un recorrido por la cocina de la empresa

IX. GOBIERNO CORPORATIVO
En busqueda del equilibrio entre intereses en conflicto

X.INVENTANDO EL FUTURO
El mundo de los negocios en el afio 2020






CREATIVIDAD E INNOVACION

CREATIVIDAD ES 99 %
DE TRANSPIRACION

Y 1% DE INSPIRACION.
AQUI, ESE 99%.

Manuel Sbdar
Director de MATERIABIZ.

Director Executive Education ESADE Business School, campus Buenos Aires.

La palabra “creacién” suele provocar una
mezcla de fascinacion y respeto. No es para
menos, la ciencia y el arte se han apropia-
do desde siempre y con toda justificacién
del verbo “crear”.

Segun el diccionario de la RAE, crear es
establecer, fundar, introducir por vez prime-
ra algo; hacerlo nacer o darle vida, en senti-
do figurado. Crear una industria, un género
literario, un sistema filoséfico, un orden
politico, necesidades, derechos, abusos.
Hace muy pocos afios, era practicamente
imposible encontrar una escuela de nego-
cios que propusiera un programa, curso,
materia o conferencia sobre innovacién y
creatividad. ¢Es que acaso la innovacién
irrumpi6 de un dia para el otro?
Definitivamente no. La creatividad, aptitud
imprescindible para la creacién, estuvo y
estd presente en la busqueda de la super-
vivencia y crecimiento de individuos y or-
ganizaciones. Desde el hombre prehisto-
rico al que se le ocurri6 que afilar un palo
podia servir para mejorar sus resultados
en la caceria el griego Arquimedes, que
descubri6 mientras se bafiaba la forma de
medir el volumen de objetos irregulares
hasta Leonardo Da Vinci, que se inspird
en las alas de los murciélagos para bocetar
un rudimentario avion.

En el mundo delos negocios, el desarrollo de
productos, de servicios, de tecnologias y de
procesos no necesit6 un area funcional o un
departamento en la estructura organizacional
para existir. Sin embargo, algo ha provocado
su omnipresencia en el actual discurso em-
presarial, algo ha provocado el surgimiento
de las “técnicas de pensamiento creativo”,
antes implicitas y ahora explicitas.

En los distintos capitulos de este libro los

autores nos advierten que “un tercio de la
facturacion de una empresa corresponde
a productos que no existian cinco afios
antes” y que “el 22 por ciento de las mejo-
res empresas en innovacién de productos
logran casi el 50 por ciento de su facturacién
y sus ganancias del portafolio de nuevos
productos”.

Quizas entonces, la innovacién aparece
como respuesta al vértigo que provocan los
cambios cada vez mas drasticos y frecuen-
tes de nuestro tiempo. Si bien siempre
hubo amenazas, urgencias, necesidades y
deseos que han impulsado la creatividad y
la innovacién, hoy todo ocurre a mayor
velocidad.

Asi, en las tltimas décadas se han desarro-
llado diversas técnicas de pensamiento
creativo que pueden aplicar las personas
para incrementar su producciéon de ideas
originales, pero también procesos formales
de innovacién, que sirven a las organiza-
ciones para encauzar esas ideas y trans-
formarlas en realidad.

La creatividad no es una oficina pintada de
colores vivos y colmada de jugos, frutas y
juegos electronicos. La creatividad estd en
las personas. Deciamos en el libro 1 de esta
coleccién, “Las personas son los mas im-
portante, pero quiénes, como, cuanto y
cudndo”. Cuanto mayor sea el conocimien-
to acumulado por ellas, cuanto mayor sea
la diversidad y la posibilidad de “mezclar
ideas diferentes”, cuanto mejor estructu-
rados estén los incentivos, cuanto mas
confortable sea el lugar de trabajo, cuanto
mayor sea el equilibrio entre vida laboral
y personal, mds cerca estard esa organiza-
ci6n de fascinarnos, como el arte y la cien-
cia, con los resultados de su creatividad.
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CAPITULO1

Introduccion a
la creatividad
y la innovacion

Ernesto Gore

En una economia globalizada, toda
empresa con margenes de rentabilidad
interesantes pronto acaba compitiendo
con alguien que, en cualquier otro lugar
del planeta, lo hace mejor, mas rapido
o mas barato. Asi, para evitar que los
productos se conviertan rapidamente
en "commodities”, académicos y eje-
cutivos hablan cada vez mas de crea-
tividad e innovacion. En este capitulo,
una introduccion a estos conceptos y
su aplicacion en las organizaciones de

nuestro tiempo.
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El conocimiento es un factor de produccién fundamental por su capacidad para crear
valor y por su dificultad para ser adquirido. Tal vez haya sido siempre asi, pero nunca
lo ha sido en forma tan evidente como en nuestros dias. Con la aceleracién provocada
por la revolucidn en los transportes y de las telecomunicaciones, se ha vuelto obvio que
somos los protagonistas de un nuevo mundo globalizado.

La consecuencia mas directa de la globalizacién es que, aun cuando las barreras regula-
torias de los paises son mayores de lo que suele decirse, toda produccidén con margenes
de rentabilidad interesantes se encuentra compitiendo mas bien antes que después con
alguien que, en cualquier otro lugar del planeta, lo hace mejor, mas rapido o mas barato.
Asi, como nadie quiere que su producto se convierta en un commodity, achicando sus
margenes y compitiendo sélo por precio, en el mundo de los negocios se han ido intro-
duciendo con fuerza las palabras “creatividad” e “innovacién”.

Quienquiera que haya inventado la tijera fue un creativo. Dos cuchillos unidos por un
perno en una cierta disposicién pueden cumplir funciones y lograr una flexibilidad su-
perior a la que esos mismos elementos podrian lograr por separado o asociados de
alguna otra manera.

En cualquier caso, la creatividad es claramente un fendmeno mental, distinto a la inno-
vacion, que es un fendmeno organizativo. Una organizacién puede ser muy innovadora
aun sin contar con gente mas creativa que el promedio. Reciprocamente, otra organiza-
cién puede ser muy rigida aun contando con gente altamente creativa desde el punto
de vista personal. Esto depende de cdmo la organizacién maneje los conflictos propios
de su dindmica interna.

1) EL CASO DE HENRY FORD

Cuando las organizaciones eran solamente maquinas de hacer méas de lo mismo, la
homogeneidad facilitaba un poco las cosas. Siempre es relativamente mas facil manejar
las relaciones entre gente que comparte valores y posee conocimientos similares.
Gregory Bateson, el autor de Pasos hacia una ecologia de la Mente, dijo alguna vez que
la inteligencia implica siempre algo de imaginacién y algo de rigor. Que la pura ima-
ginacion es delirio y que el puro rigor, paralisis. Es posible que eso también sea cierto
para las organizaciones y tiene mucho que ver con la forma en que éstas manejan las
tensiones internas de su propio crecimiento.

Asi, podemos recordar la historia de Henry Ford, quien habia disefiado una organiza-
cion donde todo se hacia tal como él esperaba que se hiciese. Miles de operarios, por
cinco ddlares diarios, se limitaban a hacer lo que debian. El producto era un automavil
negro que, por ochocientos ddlares, daba un servicio mas confiable y seguro que ningtin
otro en su época.

Ford generd riqueza como para cambiar la economia de sus tiempos. Manteniendo un
extremo rigor sobre lo que era correcto y lo que no lo era, producia cada vez mas auto-
moviles que, en escala creciente, generaban més riquezas que permitian que mas gente
pudiera comprar més automoviles y asi sucesivamente. El circulo virtuoso tenia un solo
requisito: hacer mas de lo mismo cada vez mejor.

La Unica dificultad fue que la nueva riqueza por él creada llevaba a muchos a renovar sus
autos buscando modelos més elaborados y con colores que no fueran negros. Y estos
automdviles no los fabricaba él sino la General Motors. Lo que Ford no sabia es que en
su propio éxito estaban las semillas de su crisis. Vendiendo autos habia desarrollado
redes de proveedores, conocimientos, infraestructura y riqguezas que antes no existiany
que ahora abrian posibilidades a sus competidores.

2) EL CASO DEL OBRERO JAPONES

Todo lo que se ha dicho hasta aqui podrian parecer tonterias para quien imagine la
organizacién como una maquina, hecha de cosas duras. Sin embargo, cuando habla-

1 Bateson, Gregory (1972). Steps to an Ecology of Mind. Ballantine Books, Nueva York. Versién en caste-
llano: (1976) Pasos hacia una Ecologia de la Mente, Carlos Lohle, Buenos Aires.
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De artistas y hombres de negocios,
cpuede aprenderse a ser creativo?

MATERIABIZ

Algunos creen que la creatividad es un don otorgado
por los dioses a unos pocos elegidos. Otros sostienen
que es una habilidad que puede desarrollarse como
cualquier otra...

La creatividad es un concepto curioso que atraviesa
dos disciplinas, en principio, apartadas como el arte y
los negocios. Al fin y al cabo, el impulso creativo que
ha permitido a Leonardo, Goethe y Picasso crear obras
inmortales permite al emprendedor construir oportu-
nidades.

Algunos creen que la creatividad es un misterioso don que
los dioses otorgan a unos pocos elegidos. Sin embargo, en
el articulo Getting Down to the Business of Creativity,
de la Escuela de Negocios de Harvard, la experta Teresa
Amabile defiende la tesis opuesta: la creatividad es una
habilidad que, si bien tiene una parte inexplicable, en ge-
neral puede desarrollarse como cualquier otra.

El factor diversidad

En sus clases, Amabile divide a sus estudiantes en distintos
grupos de brainstorming para resolver un problema. Y las
soluciones mds creativas surgen de grupos integrados por
miembros de diversas culturas, especialidades y experien-
cias de vida.

En otras palabras, las probabilidades de surgimiento de
ideas creativas dependen del contexto y no de la *genia-
lidad" de las personas.

La motivacion

La motivacidn es otro factor de creatividad que no provie-
ne de los dioses. En una investigacidn de tres afios entre
238 profesionales de siete compaiiias de diversos sectores,
Amabile pidié a los trabajadores que llevaran una especie
de “diario intimo electronico” donde anotaban las emo-
ciones relacionadas con su trabajo del dia a dia.

A través de un andlisis estadistico de los datos, la investi-
gadora confirmé las conclusiones de estudios anteriores:
las ideas creativas surgen en momentos de mayor motiva-
cion y satisfaccién laboral. De esta forma, sostiene Ama-
bile, construir un clima laboral que considere las emociones
de los empleados puede fomentar la creatividad hasta del
mds obtuso.

Pero, écudntas empresas se preocupan por las emociones
de sus miembros? éCudntas ponen objetivos de rendi-
miento claros y consensuados con los trabajadores? ¢ Cudn-
tas les brindan recursos suficientes y enfatizan en el rol
de la experiencia (y los errores) como una oportunidad
de aprendizaje?

En definitiva, sostiene la investigadora de Harvard, si Leo-
nardo Da Vinci pudo plasmar su creatividad en obras in-
mortales fue porque disfrutd, al amparo de los Medici, de
un ambiente propicio para la creacién. Y lo mismo vale,
desde esta perspectiva, para cualquier trabajador en el seno
de una organizacion. La genialidad es el 1% de la creativi-
dad. El contexto, el 99% restante.



Un panorama mundial de la
innovacion empresarial

Booz & Company

Global Innovation 1000 es una investigacion anual de
Booz & Company sobre las principales prdcticas y ten-
dencias de las mil compaiiias globales que mds recur-
sos destinan a la I+D. Un panorama de la innovacion
mundial...

En 2007, las mil empresas con mayor presupuesto de
innovacion del mundo destinaron 492 mil millones de
ddlares a proyectos de [+D, un 10 por ciento mds que en
2006. Considerando a las compafifas mds pequefias, la
inversion total en innovacion se estima en unos 613 mil
millones de délares.

Dos tercios de las inversiones se concentraron en tres indus-
trias: informdtica y electrénica (29 por ciento), salud (22
por ciento) y automotriz (16 por ciento). Las diez empresas
con mayor gasto en [+D son, en orden descendente: Toyota,
General Motors, Pfizer, Nokia, Johnson & Johnson, Ford,
Microsoft, Roche Holding AG, Samsung Electronics y GlaxoS-
mithKline. En 2007, Toyota, nimero uno del ranking, desti-
né 8.400 millones de ddlares a la [+D.

Redes globales de innovacion

Una multinacional promedio sélo invierte un 45 por cien-
to de su presupuesto de | + D en su pais de origen. Incluso,
nueve de cada diez llevan a cabo actividades de innovacién
en paises distintos del lugar donde tienen su sede.

Y, seguin la investigacidn, la diseminacién global de las
inversiones genera mejores resultados para el negocio. Las
empresas que, en los ultimos tres arios, gastaron mds de
un 60 por ciento de su presupuesto de innovacion fuera de
su pais de origen obtuvieron mejores resultados en términos
de retorno total al accionista, margen operativo, capitali-
zacion y crecimiento de la rentabilidad de sus activos.

No obstante, para disfrutar de estos beneficios, es importan-
te la forma en que se organiza geogrdficamente la inversion
en innovacion y desarrollo. Las redes globales de I+D muy
dispersas geogrdficamente suelen ser menos efectivas. Los
mejores resultados se observan en empresas que, en lugar
de construir una red global con mdiltiples centros pequefios,
tienen menos instalaciones aunque mds grandes.

éPor qué transferir I1+D al extranjero?
Segtin la encuesta, y al contrario de lo que muchos piensan,

los bajos costos laborales no son el principal motivo para
instalar centros de investigacion en el exterior.

El acceso a ingenieros y mano de obra calificada barata
sélo explica un tercio de los desplazamientos de las activi-
dades de [+D. Y, por otro lado, es necesario considerar que
los costos salariales se han disparado en muchos paises
tradicionalmente considerados suministradores de mano
de obra barata.

Asi en 2007, los principales motivos para transferir esfuer-
zos de [+D al extranjero han sido el acceso a importantes
bolsas de talento especializado y la proximidad a nuevos
mercados.

Panorama geogrifico de la innovacion global

Si se considera el punto anterior, no es sorprendente que
gran parte de las inversiones en innovacion se desplacen
hacia China e India, dos mercados que han experimentado
un formidable crecimiento en los dltimos afios. Al fin y al
cabo, siuna compariia pretende desarrollar productos para
aquellos mercados, es ldgico que instale alli sus centros de
innovacidn.

En 2007, India y China atin representaban una porcion
minoritaria de las inversiones en [+D en el exterior (apenas
el uno por ciento). Sin embargo, estdn experimentando un
explosivo crecimiento del 22 por ciento respecto del afio
anterior.

Europa, por su parte, representa el 31 por ciento de las
inversiones de las principales empresas en [+D (con un
crecimiento del 12 por ciento).

Si-bien América del Norte exhibié una menor tasa de cre-
cimiento (nueve por ciento), sigue recibiendo la mayor
parte de las inversiones en innovacion de las 1000 princi-
pales empresas: un 42 por ciento.

En definitiva, la investigacion Global Innovation 1000
destaca el cardcter global que han tomado, durante los
Ultimos afos, los procesos de innovacién de las corpora-
ciones multinacionales. Y, al mismo tiempo, permite des-
terrar algunos mitos arraigados, como que la blisqueda
de mano de obra barata es el principal motivo para tras-
ladar esfuerzos de I+D al exterior. En este marco, China
e India, los mercados de mayor crecimiento de nuestro
tiempo, ganardn enorme importancia como centros de
innovacidén global.



mos del valor econdmico del conocimiento, sutil y volatil por antonomasia, hablamos

precisamente del valor del inasible, de lo etéreo, de lo aparentemente secundario. Asi,

el suefio de Ford de una organizacién compuesta de trabajadores que se limitaran a

cumplir érdenes contrasta con una historia interesante que alguna vez lei, ocurrida en

una empresa japonesa.

Un obrero observé que su torno digitalizado producia algunas piezas con variacién mas

alla de los estandares. Preocupado por la forma en que eso incidiria sobre los costos de

su unidad, decidié observar el asunto. Asi, descubrié que las piezas falladas tendian a

salir juntas y en ciertas horas del dia.

Hizo una planilla simple con los momentos en los que aparecia el material defectuoso y

le llamé la atencién que los errores ocurrian alrededor de los 25 minutos de cada hora.

El obrero recordd que ese era el horario en que pasaba un tren cerca de la planta, del

otro lado de la pared medianera, a pocos metros del torno. Escribié un breve memo-

rando y se lo entregd a su supervisor. Este lo leyd y lo tratd en la siguiente reunidn del

grupo de calidad. Después de discutirlo, decidieron alejar el torno de la pared. Las fallas

desaparecieron.

Este hecho, asi narrado, parece simple. Sin embargo, es posible que no se hubiera po-

dido dar en otra organizacién. Se observan aqui modos de relacidn y supuestos basicos

que no son faciles de crear. De hecho, para que esto sea posible es necesario que las

preguntas que siguen puedan ser contestadas positivamente. Y no son muchas las em-

presas que podrian hacerlo. Como ejercicio sencillo, pensemos en lo que ocurriria en

nuestra compafiia.

* (Se hubiera preocupado el obrero por las fallas?

* De haberlo hecho, éhubiera sabido que las piezas falladas incidian negativamente en
los costos de su unidad?

* De haberlo sabido, ése hubiera interesado en observar el asunto?

* De haberse interesado, ¢le habria dado la suficiente importancia como para notar
que se producian sdlo en ciertas horas del dia?

* De haberle dado importancia éhubiera sido capaz de hacer un analisis estadistico
simple de los datos?

* De haberlo hecho écreeria que valdria la pena comentarselo al supervisor? éCreeria
que éste le prestaria atencion? éHubiera sabido cémo escribir el memo?

* De haber creido eso y haber escrito el memo, éel supervisor le hubiese prestado
atencion?

* En caso de que el supervisor lo hubiera hecho, éhabria habido un grupo al cual recurrir?

* En caso de haberlo, éhabrian tenido el poder de decidir el cambio de lugar del torno?

Crear un ambiente donde la respuesta a estas preguntas sea positiva, no es algo que

alguien pueda decidir de una sola vez. No se puede "instalar" la innovaciéon como no se

puede "instalar" la investigacion ni ningln sistema complejo de conocimientos, actitu-

des y valores.

3)3MY LA CINTA SCOTCH

Cuenta Donald Schén? que cuando 3M decidié comenzar a producir otra version de su
exitosa “cinta de pintor” utilizando el celofan que por entonces comenzaba a fabricarse,
la gran duda era para qué serviria una cinta adhesiva transparente, cual seria su valor
agregado. Se pensé entonces que podria ser (til para reparar libros en bibliotecas y bi-
lletes en bancos. Por algiin motivo, esa idea de alguien remendando billetes les sugirid
un escocés y la bautizaron “cinta Scotch”.

Al poco tiempo, los vendedores comenzaron a notar que este producto, pensado como
un B2B, era utilizado por los empleados para fijar carteles, forrar cuadernos, rotular ca-
jones, carpetas y estantes y aun hacer manualidades. Estaban frente a un bien de con-
sumo masivo. No obstante, llevar este producto al mercado no sélo implicaba “vender”

2 El comentario sobre la cinta Scotch puede hallarse en Leadership as Reflection on Action en Leadership
and Organizational Culture, compilado por Sergiovanni, T.J. y J. Corbally, University of lllinois Press,

Urbana, 1986.
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La innovacion

no se instala

No se puede "instalar"
la innovacién como
no se puede "instalar”
la investigacién ni
ningiin sistema com-
plejo de conocimientos,
actitudes y valores.



Trabajo en equipo

En las organizaciones
cada vez mds hay
puestos técnicos que re-
quieren de personas que
saben muchisimo de
muy poco y que nada
pueden hacer si no es
trabajando con otros.

diferente, sino también fabricar en distintos tamafios, colores, anchos y disefios, distri-
buir de otra manera y con otros volimenes, facturar distinto, etc. Ni qué hablar del so-
porte de escritorio que permitia utilizar la cinta para envolver paquetes en el comercio
minorista, y el racionador que permitié utilizar la cinta ancha para el embalaje.

Cada una de estas innovaciones debe, necesariamente, haber tensionado el statu quo
y los delicados equilibrios de poder dentro de la empresa. Si no hubiese contado con
los mecanismos y con las actitudes necesarias para soportar esas tensiones, tal vez
hubiera podido investigar pero no innovar. La empresa investigaba para innovar, pero no
investigaba solamente en el area de I+D. La busqueda era parte de la vida organizativa y
las relaciones entre las personas la hacian posible. La busqueda es operable cuando en
la organizacién no solamente hay espacio para explotar lo que ya se sabe sino también
para explorar nuevas posibilidades. Cuando preguntar es posible y cuando defender lo
que se cree, también.

4) ORGANIZACIONES COMO ARCHIPIELAGOS Y COMUNIDADES DE PRACTICAS

En el siglo XXI, a diferencia de Ford, estamos empezando a aceptar (en realidad todos lo
sabiamos) que cualquier organizacidn suele parecerse mas a un conjunto de islotes mal
unidos que a una piramide undnime. Y lo que es mas increible, estamos empezando a
sospechar que ese dato de la realidad no siempre es la sefial de una catastrofe segura
sino que puede ser una oportunidad para la generacién de valor.

Toda organizacién, grande o pequefia, suele ser un entramado bastante complejo de
pequefos islotes de gente que suele trabajar junta y que, haciéndolo, llega a compartir
significados, vinculos y creencias. Es decir, gente que construye conocimiento. Etienne
Wenger® llama a esos islotes de saber “comunidades de practica”.

Este caracter “localizado” del conocimiento explica por qué lo que para un area de la
empresa es racional puede resultar absurdo para otras o lo prioritario para unas puede
ser prescindible para otras. Inevitablemente, la vision de cada comunidad es parcial,
sesgada y parroquial.

En nuestros dias, las organizaciones que se mueven en mercados competitivos estan al-
tamente especializadas. Cada vez mas hay puestos técnicos que requieren de personas
que saben muchisimo de muy poco y que nada pueden hacer si no es trabajando con
otros. La especializacién y la interdependencia son necesidades contradictorias, pero
ambas crecen juntas. La organizacion solamente puede ser eficiente en la medida en
que sea capaz de manejar su heterogeneidad.

Los de produccidn, los de mantenimiento, los de finanzas de casa central, los de siste-
mas, los de marketing y aun la gerencia general constituyen diferentes comunidades de
practica. Cada una de ellas construye maestria en su oficio a través de sus interacciones
y suele creer que su visidn de las cosas es absoluta y objetiva y que todos los demas
estan un poco confundidos o que son irremediablemente tontos.

Asi, cada grupo con un sistema de creencias propio (los operarios de una planta, los
jovenes profesionales de alto potencial, la gerencia general, los vendedores de tarjetas
de crédito, los técnicos de investigacion y desarrollo, los especialistas en finanzas) es
un "islote” con racionalidad limitada y una forma peculiar de ver las cosas.

Construir conocimiento, innovar y trabajar, que durante mucho tiempo fueron enten-
didos como necesidades antagdnicas, son parte de una misma cuestion que implica
tanto fortalecer cada una de estas comunidades de practica como crear y desarrollar
“puentes” entre ellas que permitan crear sentidos compartidos.

En las organizaciones globalizadas, ademas de las tensiones regionales y funcionales,
estan las que surgen de las diferentes pautas de innovacién. Se crece innovando en
productos, en mercados, en procesos o en sistemas de control. Cada organizacion tiene
sus propias proporciones para cada uno de los cuatro elementos, inevitablemente con-
tradictorios entre si.

3 Los comentarios aqui citados pueden encontrarse en Wenger, E. (1998 ) Communities of Practice -
Learning, Meaning and Identity. NY, Cambridge University Press, o en Wenger, E. (2000) Communities
of Practice and Social Learning Systems. Organization Articles Volume 7(2): 255-246, California, SAGE.
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Innovar en los productos implica desbarajustar los procesos, innovar los procesos pro-
duce pérdidas momentaneas de control, llegar a nuevos mercados implica cambios en
productos, procesos o controles, etc. Por eso, conducir una empresa implica ayudar a
que cada una de esas necesidades se satisfaga, pero al mismo tiempo encontrar las
formas en que puedan trabajar juntas. Es importante tener presente que aunque hablar
de “necesidades” es algo méas o menos abstracto, cada una de ellas esta encarnada en
un grupo humano que ha hecho de esa necesidad, importante pero relativa, un absolu-
to. Solamente la coordinacidn y el trabajo conjunto permiten superar en parte la vision
parcial que cada uno construye desde su propia perspectiva.

5) CONCLUSION

A esta altura, ya es obvio que innovar implica ser creativo. Pero es mucho mas que eso:
innovar es darle forma organizativa a la creatividad. La innovacién suele implicar creati-
vidad y rigor, y se puede innovar en cualquier cosa que aumente el valor de la organiza-
cién y sus productos a los ojos del cliente y de los accionistas.

Cuando la innovacidn es fuente inmediata del crecimiento, como ocurre en nuestra so-
ciedad de conocimientos, el management ya no puede seguir siendo lo que era. David
Perkins* solia ejemplificar esto con un caso muy simple. Si una persona lleva arena con
una carretilla y destinamos otras nueve personas con carretillas a ayudarla, la produc-
cién se multiplicara por diez. En cambio, si tenemos a una persona tratando de resolver
un problemay le ponemos a otras nueve personas para que la ayuden, puede ocurrir que
lo resuelvan en diez veces menos tiempo o que no lo resuelvan nunca. Todo dependera
de cémo se organicen. Cuando se trata de gestionar conocimientos, la calidad del mana-
gement depende directamente de la calidad del vinculo y del manejo del conflicto.

Se ha dicho con razén que si inventar es poner dinero para sacar ideas, innovar es poner
ideas para sacar dinero. Pero, sin embargo, es importante no confundirse. El dinero no
es “algo”, es la medida de “algo”. Una empresa debe perseguir diversos objetivos, al-
gunos de los cuales se miden claramente en dinero y otros no tanto. Una organizacién
puede obtener todo el dinero del mundo en el cortisimo plazo y en ese mismo plazo
destruirse. La supervivencia requiere ganancia pero también desarrollo, seguridad y au-
tonomia. Esos cuatro grandes objetivos también requieren formas peculiares de inno-
vacion, que no hacen solamente al manejo interno de la organizacion sino también a su
posicionamiento en la sociedad.

Se atribuye a Peter Drucker haber dicho que las gerencias tienen una responsabilidad
social, que es la de producir ganancias, pero que también tienen una responsabilidad
con los accionistas, que es lograr las ganancias de una forma socialmente responsable,
porque la empresa para sobrevivir debe ser un ciudadano responsable en la sociedad
en la que actuda. Y garantizar la pertenencia también requiere capacidad de innovacion.

4 David Perkins. Comunicacién personal. Ver su libro King Arthur's Round Table.
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CAPITULO 2

Técnicas de
pensamiento creativo

Ari Sabbagh, Matias Mackinlay y Patricio Nelson

Edward de Bono, una de las eminen-
cias mundiales en innovacion, sugiere
que el gran desafio de la creativi-

dad reside en identificar y superar
nuestros modelos de pensamiento
convencional cuando resultan in-
apropiados, obsoletos o simplemente
aburridos. En este capitulo, una serie
de técnicas de pensamiento creativo
para estimular la generacion de ideas
originales y abordajes innovadores.
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¢Encuentra usted algin error en esta oracidn?

¢Cudntos errors encontrd?
Es probable que un lector entrenado haya identificado inmediatamente los errores de
estas oraciones. La mayoria, sin embargo, probablemente haya tenido que leerlas mas
de una vez para encontrarlos. Silogramos leer las frases y comprenderlas a pesar de los
errores, es porque nuestra mente utiliza patrones para organizar nuestra percepcion de
manera que tenga sentido para nosotros.
En su libro Mechanisms of the Mind, Edward de Bono, una de las eminencias mundiales
en el campo de creatividad e innovacién, sugirié que la mente funciona como un sis-
tema que se autoorganiza en patrones'. Precisamente, el gran desafio de la creatividad
reside en identificar y superar los patrones del pensamiento convencional cuando resul-
tan inapropiados, obsoletos o simplemente aburridos. Asi, las técnicas de pensamien-
to creativo son acciones pautadas y sistematicas que las personas y grupos pueden
ejecutar deliberadamente con el objetivo de dirigir la atencidn hacia la identificacién y
superacién de los patrones habituales de pensamiento y de conducta, estimulando la
generacion de ideas y abordajes novedosos vy Utiles.
A lo largo del tiempo, diversos autores han desarrollado numerosas técnicas de pensa-
miento creativo. En este capitulo, presentaremos aquellas de mayor difusién e imple-
mentacion en el &mbito organizacional.

1) BREVE HISTORIA DE LAS TECNICAS DE PENSAMIENTO CREATIVO

1.1) Leonardo Da Vinci, Francis Bacon y los origenes de las técnicas de pensamiento
creativo

Uno de los hitos que marcan el comienzo de los estudios sistematicos sobre los pro-
cesos creativos es el discurso pronunciado por el psicélogo Joy Paul Guilford? ante la
American Psychological Association (APA) en 1950. En su discurso, expone el estado
del arte con respecto a la investigacidn sobre la creatividad, y describe un movimiento
académico apuntalado, consistente de numerosas investigaciones y aplicaciones en el
area. Guilford enumera numerosos y diversos abordajes para estudiar la creatividad.
Algunos buscan comprender y definir el proceso creativo y sus pasos. En otros casos
se ha intentado determinar los elementos individuales, grupales y organizacionales que
inciden en la produccidn creativa. Finalmente, existe otro grupo de estudios relaciona-
dos directamente con nuestro tema de interés: los métodos y técnicas para el desarrollo
del pensamiento creativo.

Sin embargo, la historia de las técnicas de creatividad encuentra sus raices mucho an-
tes del célebre discurso de Guilford. Ante la amenaza, la urgencia, la necesidad vy el
deseo, hombres y mujeres de todos los tiempos han sabido formularse las preguntas
adecuadas y han generado condiciones de reflexion propicias para combinar novedosa
y Utilmente los elementos de la naturaleza para resolver problemas. Muchas personas,
que nunca han escuchado hablar de estos métodos, los ejecutan sin saberlo. Basta con
detenerse unos segundos y mirar a nuestro alrededor para darnos cuenta de que el
mundo gue habitamos es producto de la creatividad humana. Pensemos en tres objetos
que utilizamos en la vida diaria (por ejemplo, los automéviles, las computadoras y los
relojes). Si bien se trata de elementos que normalmente damos por sentados, todos
eran inconcebibles hasta que alguien los ide como resultado de un esfuerzo destinado
a satisfacer alguna necesidad o deseo (incluso, es posible que hayan sido fruto de un
accidente).

Leonardo Da Vinci, conocido por su erudicién en la ciencia, la medicina y el arte, entre
otros ambitos, seguia una serie de pasos estructurados para pintar sus caricaturas y
caras grotescas. Primero, elaboraba un listado de caracteristicas faciales constantes,
como 0jos, nariz y boca. Segundo, consideraba las posibles variaciones de cada rasgo.

1 Edward de Bono (1933) se licencié en Psicologia y Fisiologia en Oxford y obtuvo un Doctorado en
Medicina por la Universidad de Cambridge.

2 J.P. Guilford. (Enero 1967) Journal of Creative Behavior. U Bufalo, N.Y. Vol. 1. Discurso de J. P. Guilford
ante la American Psychological Association, 1950.
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Los ojos pueden ser grandes, chicos, achinados, y demas. Finalmente, pintaba rostros
combinando aleatoriamente los valores asignados a cada una de las variables.

En el siglo XVII, el filésofo Francis Bacon utilizaba un método compuesto por una serie
de pautas a seguir para detectar las causas de los fendmenos estudiados por la ciencia.
Enuna primera etapa, decia Bacon, es necesario “"demoler los prejuicios humanos” como
las predisposiciones y tendencias individuales, influencias de la cultura y el peso de la
autoridad (en otras palabras, los patrones mentales habituales que sefiala de Bono).
Sélo después es posible construir conocimiento mediante resultados experimentales?.
Asi, ya sea de manera intuitiva o consciente, los humanos nos hemos caracterizado
desde siempre por hacer uso de técnicas de pensamiento creativo. El propdsito de este
capitulo consiste en develar cudles son esos mecanismos, cdmo funcionan y qué se
puede hacer para implementarlos en las organizaciones y en la vida personal.

1.2) La sistematizacion de las técnicas de pensamiento creativo

Actualmente, una simple bisqueda de “técnicas de pensamiento creativo” en Internet,
nos indica que existen mas de 100 técnicas con distintas variaciones. Este explosivo
crecimiento en la elaboracién e implementacion de estos métodos comenzd a media-
dos del siglo XX. Entre las técnicas iniciales mas influyentes que emergieron durante
los 50, debemos mencionar al brainstorming, elaborado por Alex Osborn, y la sinéctica,
ideada por William Gordon. Desde la introduccién de estos métodos, el desarrollo de
técnicas de pensamiento creativo se fue consolidando a lo largo de la segunda mitad
del siglo XX, originando abordajes mas integrales que combinan el uso de diversas téc-
nicas, como el célebre Pensamiento Lateral de Edward de Bono®.

Paralelamente, los investigadores académicos realizaron cuantiosos estudios con el fin
de evaluar la efectividad de dichas técnicas®. Veamos como se definen las técnicas de
pensamiento creativo, algunas de las conclusiones de estas investigaciones, y cuél es la
importancia de utilizar las técnicas de pensamiento creativo en la organizacion.

2) ¢éQUE SON Y PARA QUE SIRVEN LAS TECNICAS DE PENSAMIENTO CREATIVO?

2.1) Definicién de las técnicas de pensamiento creativo

Como hemos sefialado en la introduccidn a este capitulo, las técnicas de pensamiento
creativo son acciones pautadas y sistemdticas que las personas y grupos pueden ejecutar
deliberadamente con el objetivo de dirigir la atencién hacia la identificacidn y superacidn de
los patrones habituales de pensamiento y de conducta, estimulando la generacion de ideas
y abordajes novedosos, Utiles e implementables. Todas las técnicas comparten algunos
principios centrales.

Primero: todas las técnicas sirven para identificar los patrones con los cuales habitual-
mente se aborda el desafio en cuestion. Esta identificacion requiere una reflexién de
segundo orden. No sélo debemos reflexionar sobre nuestro comportamiento (reflexion
de primer orden), sino también sobre los supuestos que guian dicho comportamiento.

Segundo: salir de lo habitual requiere la capacidad de suspender el juicio y separar el
momento de generacién de ideas del momento de su evaluacién. Sin informacién previa
y a simple vista, no sabemos si un brote se convertird en flor o en yuyo. Para saberlo,
debemos dejar que crezca. Juzgar una idea antes de tiempo es como pisar un brote que,
tal vez, se habria convertido en una idea revolucionaria.

Finalmente: toda técnica de pensamiento creativo implica introducir intencionalmente
un elemento disruptivo en términos de la légica tradicional.

3 El'método de las “tablas de Bacon" es expuesto en mayor detalle por Ariel H. Guerrero en su libro
Creatividad y Pensamiento Efectivo.

4 Osborn, Alexander (1953) Applied Imagination, New York: Scribner.

5 De Bono, Edward (1971) Lateral Thinking for Management. London: Penguin Books.

6 Nigel King y Neil Anderson presentan un interesante review bibliogréfico de los estudios realizados
con respecto a la efectividad del brainstorming, en su libro Cémo Administrar la Innovacién y el Cambio
(2003), Magallanes, Espafia: Thomson Editores.
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Ideas implementables
En el dmbito de
negocios, la origina-
lidad de una idea no

es suficiente. Para

ser verdaderamente
creativa, también debe
ser util, apropiada e
implementable.

2.2) Los tipos de técnicas

Una técnica puede utilizar una combinacién de mecanismos muiltiples, lo cual hace
dificil su clasificacidn, pues puede pertenecer a mas de una categoria a la vez. Sin em-
bargo, considerando que existen mas de cien técnicas y sus variaciones, por razones
didacticas, las dividiremos en los tres tipos sugeridos por el Dr. Ariel H. Guerrero en
su libro Creatividad y Pensamiento Efectivo:

Técnicas formales: basadas en la introduccidn de actos disruptivos a las formas tra-
dicionales (como la ldgica, la matematica y la sintaxis) de procesar los datos.
Técnicas analiticas: basadas en la percepcién del desafio como un sistema estruc-
turado y dinamico que puede desglosarse en sus componentes para ser modificado
creativamente.

Técnicas sintéticas: buscan fomentar la integracién entre elementos familiares para
nosotros con otros que no lo son. Estas técnicas buscan provocar la combinacién de
lo previamente inconexo.

2.3) Técnicas de pensamiento creativo en la organizacion, ¢qué hacen los trabaja-
dores creativos?

Diversos profesionales han estudiado el papel desempefiado por estas técnicas en el
desarrollo de la creatividad dentro de la empresa. Algunas de las conclusiones mas
acreditadas corresponden a una serie de investigaciones realizadas por Teresa Ama-
bile, profesora del Centro de Entrepreneurship de la Escuela de Negocios de la Uni-
versidad de Harvard’.

En el &mbito de negocios, propone Amabile, la originalidad de una idea no es suficien-
te. Para ser verdaderamente creativa, también debe ser (til, apropiada e implemen-
table. Mediante encuestas, entrevistas y experimentos, en docenas de empresas con
miles de empleados, Amabile ha logrado identificar los factores fundamentales que
influyen sobre la capacidad de los individuos para generar ideas Utiles, apropiadas e
implementables en el marco de las organizaciones. Segun los hallazgos, la creatividad
individual se da en funcién de tres componentes:

El conocimiento de campo. Este componente incluye el conocimiento técnico, de
procedimientos e intelectual de una persona. Amabile encontré que, a mayor conoci-
miento de campo, mayor cantidad de ideas creativas de calidad. El conocimiento de
campo es el espacio intelectual de la persona para explorar y resolver problemas. La
creatividad consiste en hacer combinaciones novedosas de elementos ya existentes.
Asi, un amplio conocimiento de campo ofrece un mayor repertorio de potenciales
combinaciones. Como dijo, alguna vez, Louis Pasteur: “la fortuna juega a favor de una
mente preparada”.

La motivaciéon. Cuando Amabile estudid lo que las personas creativas hacian en el dia
a dia, encontré pocos factores en comun. Uno de los hallazgos recurrentes era que
los creativos se divertian con lo que estaban haciendo. Y esta diversion les permite
perseverar y seguir intentando después de multiples fracasos. La misma motivacion
que sentia Thomas Edison después de cientos de intentos fallidos para inventar la
lamparita.

Las técnicas de pensamiento creativo. Finalmente, concluye Amabile, las personas
que aportan ideas creativas, Utiles, e implementables en la organizacién hacen uso de
técnicas de pensamiento creativo. Sin estas técnicas, las personas con amplio cono-
cimiento de campo y gran motivacion corren el riesgo de buscar soluciones dentro de
los mismos patrones, rutinas y procedimientos de siempre. Precisamente, las técni-
cas permiten dirigir la atencidn hacia lo desconocido e inexplorado.

Tras haber discurrido brevemente acerca del origen de las técnicas de pensamiento
creativo y de su importancia en el &mbito organizacional, pasemos ahora a conocer
las principales técnicas junto con algunos ejemplos, indicaciones y sugerencias para
su implementacion.

7 Amabile, Teresa (Spring, 2007) How to Hill Creativity. Harvard Business Review OnPoint, Executive
Edition. Boston: Harvard Business School Publishing Corporation.
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Design thinking, logrando que los
ejecutivos piensen como disenadores

MATERIABIZ

Las escuelas de negocios entrenan a sus alumnos en el
pensamiento analitico. En 2008, P&G lanz6 una ini-
ciativa para lograr que sus ejecutivos piensen como
diseiiadores...

Las escuelas de negocios pretenden transmitir a sus estu-
diantes habilidades de pensamiento inductivo (la formu-
lacién de tendencias a partir de hechos observables) y
deductivo (el andlisis Idgico a partir de evidencia pasada).
Por lo tanto, no es sorpresa que los procesos de toma de
decisiones (donde tipicamente participan ejecutivos for-
mados en escuelas de negocios) se construyan sobre este
marco cognitivo.

Asi, cuando un gerente pide fondos para un proyecto, debe
presentar un plan de negocio basado en evidencias y una
argumentacion légica sobre la forma en que su idea podria
generar un retorno para la organizacién.

Ahora bien, existe otra forma de pensamiento denominada
"método abductivo" (frecuente en profesionales del dise-
fio) que pretende imaginar un mundo posible sin las res-
tricciones del pensamiento ldgico. El método busca reen-
marcar el abordaje de los problemas para liberar al
tomador de decisiones de algunos supuestos convenciona-
les que limitan su imaginacion y, en tltima instancia, su
creatividad para encontrar soluciones.

Segtin el articulo P&G Changes Its Game de Business
Week e/ concepto de "design thinking" se encuentra en
la base de un formidable esfuerzo de cambio organizacio-
nal emprendido en 2008 por la multinacional del consumo
masivo, Procter & Gamble, una iniciativa que apunta a
reformar la cultura de aprendizaje, innovacién y toma de
decisiones en todas las dreas de la compaiiia.

Por ejemplo, en el caso del desarrollo de productos, P&G
aplica el tradicional método analitico: deteccion de una
necesidad insatisfecha en el mercado, desarrollo de algunos

planes para satisfacerla para finalmente desarrollar un
prototipo y testearlo entre consumidores.

En el nuevo esquema, tras detectar la necesidad insatisfe-
cha, los ejecutivos realizan una sesién de brainstorming y
desarrollan, bajo técnicas de pensamiento abductivo, varios
prototipos (sinimportar lo absurdos que pudieran parecer).
Finalmente, todos son sometidos al juicio de grupos de
consumidores, quienes deciden cudl saldrd al mercado. De
esta forma, la apuesta es ampliar la originalidad de pro-
ductos e incrementar las chances de lograr una innovacion
disruptiva.

Ahora bien, si la iniciativa se limitara a reformar las prdc-
ticas de las dreas de innovacidn, no seria muy diferente de
lo que hacen tantas otras empresas. Pero lo interesante del
caso es que P&G pretende difundir este método de pensa-
miento en todas las unidades de la compariia.

Y justamente aqur surge el gran desafio: écomo inculcar el
design thinking en una organizacién global de 130.000
empleados? ¢Como vencer la resistencia al cambio y lograr
que todos los miembros "compren" la iniciativa?

La tarea recayé en Cindy Tripp, Directora de Marketing de
P&G Global Design, y su equipo multidisciplinario de 100
facilitadores internos, que organizan talleres de pensamien-
to abductivo en las diversas unidades funcionales y geo-
grdficas de la empresa.

El objetivo es lograr un cambio radical en la forma en que
todos los miembros de P&G abordan toda clase de proble-
mas de gestién: desarrollo de productos, estrategia comer-
cial, eficiencia de supply chain, etc.

Reformar una cultura es, posiblemente, uno de los mayores
desafios que pueda emprender una organizacion. De la
habilidad del equipo de Tripp dependerd si realmente habrd
una transformacion en los métodos de pensamiento o si,
en ultima instancia, seguirdn subsistiendo los viejos esque-
mas mentales bajo un nuevo disfraz.



Apagando el incendio con fuego: creativi-
dad contextual en momentos de crisis

Matias Mackinlay, Ari Sabbagh

En 1949, un incendio en un remoto paraje de Montana
se cobrolas vidas de 13 bomberos. El lider del equipo se
salvo gracias a la implementacion decisiva de una idea
creativa: apagar el fuego con mds fuego. Una introduc-
cion a la creatividad contextual en tiempos de crisis...

El 5 de agosto de 1949, una division de bomberos en Monta-
na recibio el aviso de un incendio forestal en Mann Gulch, un
territorio montafioso inaccesible por via terrestre. Para llegar
a la zona, la divisién reunié un equipo de bomberos paracai-
distas que no se conocian entre si'y designd un lider.

En principio, no habia de qué preocuparse. Los primeros
diagndsticos indicaban que se trataba de un incendio tipi-
co. Seguramente, podrian extinguirlo en una sola noche,
con las herramientas habituales y los procedimientos con-
vencionales.

Pero, cuando llegaron al drea afectada, se enfrentaron a
una situacién desesperada. Humo asfixiante, ruidos en-
sordecedores e infernales temperaturas. El equipo se vio
rodeado de llamas que avanzaban velozmente. (Cémo
salvarse?

De pronto, el lider encendid intencionalmente un drea de
pasto. Luego, una vez consumida la zona, ordend: “iDejen
sus herramientas y tirense sobre las cenizas!" Pero
ninguno obedecié. Cada quien corrié por su vida. Dos bom-
beros se lanzaron a una grieta entre las rocas y se salvaron.
El lider, en su circulo de cenizas, también sobrevivio. El
resto fallecié en el incendio.

Ahora bien, écdmo comprender lo que ocurrié en el triste-
mente célebre incendio de Mann Gulch? éPor qué el lider
se salvé mientras que otros murieron entre las llamas? Karl
Weick, experto en estudios organizacionales de la Univer-
sidad de Michigan, utiliza este ejemplo para brindar algu-
nas lecciones de creatividad en momentos criticos.

La creatividad en contextos estables

Al principio, los bomberos habian evaluado el incendio como
un caso tipico y se organizaron rapidamente en torno a un
diagndstico compartido por todos. De manera similar, en
épocas estables, las organizaciones funcionan en base a lo
conocido y su capacidad de prever tendencias a futuro.
Ensituaciones normales, priman los canales de comunicacién
formales, rutinas, planes estratégicos, patrones de compor-
tamiento habituales y procedimientos preestablecidos.

En estos contextos, la creatividad es estratégica. Su imple-
mentacién requiere tiempo y se basa en la capacidad de
identificar tendencias estables y perdurables para desafiar-
las y generar propuestas de valor que provean beneficios a
mediano y largo plazo.

La creatividad en situaciones criticas

Segtin Weick, el caso del incendio demuestra que, ante un
cambio contundente y critico, se pierde la posibilidad de
prever mds alld de lo inmediato. La estructura formal pier-
de relevancia y se diluye el sentido compartido de la situa-
cion. Cuando los bomberos dejaron sus herramientas,
también dejaron de ser una cuadrilla y pasaron a ser indi-
viduos inconexos ante una amenaza fatal. Lo tnico que les
quedaba, seglin su percepcidn, era correr para salvar sus
propias vidas.

En este marco, es interesante analizar el comportamiento
del lider. La clave de su supervivencia fue su capacidad de
decidir velozmente aplicando la creatividad contextual, es
decir, la improvisacidn en base a su conocimiento de cam-
po, su identificacién de los recursos disponibles y su dispo-
sicion a desafiar los procedimientos habituales.

La salvacién del equipo estaba disponible. Si los bomberos
hubiesen obedecido la orden, Mann Gulch hoy sélo seria
un remoto y desconocido paraje de Montana en vez de un
sitio tristemente célebre por un incendio que consumié las
vidas de 13 personas. No obstante, a falta de confianza
bdsica y una estructura formal de contencién, el equipo
dejé de existir como tal, resultando en un final trdgico.

Ahora bien, équé pueden aprender las organizaciones del
incendio de Mann Gulch? ¢Cémo desatar la creatividad en
tiempos de crisis?

Karl Weick sugiere equiparse de herramientas y habilidades
que fomenten la creatividad contextual y provean la flexi-
bilidad necesaria para sostener la cohesién grupal. Con-
centrarse en el aqui'y el ahora, evitando trabajar en “piloto
automdtico”, conocer en profundidad los recursos inmedia-
tamente disponibles, priorizar la comunicacion basada en
la confianza, el vinculo informal, la transparencia, la hones-
tidad y el respeto mutuo. En momentos criticos, es funda-
mental recaudar informacion y diagnosticar la situacion
constantemente y en tiempo real, mantener apertura men-
tal para modificar rutinas y reconocer que las experiencias
anteriores sélo son parcialmente relevantes para encontrar
soluciones a los desafios actuales.

Matias Mackinlay. Licenciado en Administracién (Universi-
dad Catdlica Argentina) y Counselor en Psicologia (Holos).
Consultor senior en la firma Ingouville & Nelson.

Ari Sabbagh. Socidlogo y Antropdlogo de la Universidad He-
brea de Jerusalén. Consultor en la firma Ingouville & Nelson.



3) TECNICAS FORMALES DE PENSAMIENTO CREATIVO

Las técnicas formales de pensamiento creativo se basan en la idea de introducir actos
disruptivos a las formas tradicionales (tales como la légica, la matematica y la sintaxis)
de procesar los datos.

3.1) Brainstorming

A la hora de buscar una solucién para un problema, habitualmente enumeramos las
opciones existentes para luego elegir la mejor. Es decir, el proceso consiste en someter
ajuicio a todas las ideas. Es justamente este proceso formal habitual el que Alexander
Osborn buscé romper cuando propuso la técnica del brainstorming (o lluvia de ideas).
Muchas personas, por temor a exponerse, evitan proponer nuevas ideas. Al mismo
tiempo, las ideas evaluadas se limitan a las opciones ya existentes.

El brainstorming esta disefiado para derribar ambos obstaculos, basandose en dos prin-
cipios fundamentales: suspender el juicio y la cantidad llama a la calidad. El brainstorming
tiene por objetivo generar las condiciones adecuadas para que la creatividad emerja del
grupo y de los participantes por inercia propia. Asi, veamos las indicaciones basicas del
brainstorming y algunas sugerencias para su implementacion.

3.1.1) El armado de la sesién de brainstorming

Las sesiones deberian realizarse en un sitio neutral y sin distracciones. La agenda de los
temas a tratar y los tiempos deberia consensuarse con antelacién. En todo momento,
debe mantenerse el foco de la reunidn (écudl es el desafio en cuestidn?).

En el modelo original de Osborn, el brainstorming se realiza con grupos de unas 12 per-
sonas. Cada grupo cuenta con uno o dos facilitadores, que explican las instrucciones y
velan por el cumplimiento de las reglas de juego. Ademas de la facilitacién, un rol funda-
mental es el del anotador, quien tiene la responsabilidad de registrar y anotar todas las
ideas a medida que se van generando. Tanto los facilitadores como el anotador cumplen
sus funciones sin participar en la sesién en términos de contenido, a menos que se trate
de una intervencidn para estimular al grupo. El brainstorming se divide en dos etapas,
cada una con su propio conjunto de reglas. Primero, se realiza una fase de generacién
de ideas. Luego, una etapa de evaluacidn. Si bien existen variaciones, en los siguientes
apartados presentaremos las reglas mas frecuentes.

3.1.2) Reglas para la generacion de ideas

Suspender el juicio: Los miembros del grupo no pueden criticar a las ideas propias o
de los otros. De esta manera, se pretende fomentar un clima fértil para el surgimiento
de ideas creativas.

Todaidea vale: La inclusidn de ideas sencillas, provocativas y aparentemente absurdas
suele ampliar el espectro de lo permitido y estimular la creatividad.

Toda idea se anota a la vista: Las ideas son evasivas y muchas de las que no se anotan,
se pierden.

Se busca la cantidad, mas que la calidad: De esta manera, aumenta la probabilidad de
obtener al menos una idea de calidad.

La idea es del grupo y no del individuo: Las personas no deben limitarse a proponer
ideas totalmente nuevas: pueden aportar adaptando, complementando y mejorando
las ideas de otros.

3.1.3) Reglas para la evaluacidn de ideas

En la fase de evaluacidn, concebida para elegir las mejores ideas entre todas las que se
han propuesto, se aconseja agrupar las ideas por temas, eliminar las inviables y distin-
guir entre aquellas que son aplicables a corto, mediano y largo plazo.

3.2) El método SCAMPER

La pregunta es quizas el mecanismo mas potente para dirigir nuestra atencién, ya sea
hacia respuestas conocidas o hacia caminos inexplorados. Es por eso que muchas téc-
nicas de pensamiento creativo se basan en la formulacién de preguntas.
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La técnica del SCAMPER, creada por Bob Eberle?, es quizas uno de los mejores ejemplos
de este tipo de técnicas formales. La palabra SCAMPER es un acrénimo de siete tipos
de preguntas que debemos formularnos ante un desafio. A continuacién presentare-
mos la herramienta ilustrando cada uno de los pasos con una serie de ejemplos del
ambito de los negocios. Algunos fueron extraidos de la revista BusinessWeek®y otros de
IDEQ™, una importante consultora de innovacion de los Estados Unidos.

SUSTITUIR: {Qué elementos de nuestro producto, servicio o proceso (de aqui en mas,
objetos) pueden ser sustituidos?

Las agendas solian requerir mucho papel y espacio. Con el desarrollo de las PDAs, la em-
presa Palm sustituyd el papel por un sistema electrénico para organizar la informacion.

COMBINAR. {Qué otros elementos podrian combinar bien con el objeto en cuestion?
Una bicicleta pareciera tener poco que ver con un bidén de agua. Sin embargo, los crea-
tivos de la empresa IDEO descubrieron que, en paises subdesarrollados, muchas per-
sonas enfrentan dos desafios con respecto al agua: su transporte y potabilizacion. Por
lo tanto, combinaron una bicicleta y un bidén para desarrollar el Aquaduct, una bicicleta
que utiliza la energia del pedaleo para potabilizar agua.

ADAPTAR. (Qué elemento podriamos incorporar y adaptar a nuestro objeto?

Los trapeadores tradicionales, que necesitan agua para limpiar, se ensucian rapidamen-
te y distribuyen la suciedad en el resto de la superficie. Para resolver este problema,
Procter & Gamble incorpord elementos electroestaticos que atraen la basura sin nece-
sidad de mojar el trapeador.

MINIMIZAR/MAGNIFICAR. {Qué elementos del objeto podrian tener mayor promi-
nencia y cuales menos?

El Cirque de Soleil reinventd el circo incrementando los espectaculos acrobaticos y mu-
sicales y minimizando el uso de animales en las funciones.

PROPONER PARA OTROS USOS. (Qué usos adicionales puede tener el objeto en
cuestion?

La empresa IDEO elaboré una serie de nuevos usos para articulos del hogar, utilizando
un nuevo material resistente al calor desarrollado por BASF. Por ejemplo, las perchas
convencionales sélo sirven para colgar ropa. La percha disefiada por IDEO para BASF,
ademas, produce calor y elimina las arrugas, ahorrando la necesidad del planchado.

ELIMINAR. ¢Cuadles elementos podrian ser eliminados?

IDEO e Intel descubrieron que los usuarios de implementos audiovisuales (como la
televisién) valoran enormemente la posibilidad de mantener las manos libres, para
ocuparlas en otras actividades. Asi, crearon el sistema de Mobility Platform Videos, que
elimina la necesidad del control remoto, pues el usuario puede manejar el artefacto con
instrucciones verbales.

REORDENAR E INVERTIR. (Qué elementos de nuestro objeto pueden adquirir una
forma totalmente distinta?

La empresa Kraft entregaba bebidas a los clientes en un pallet que incluia diversos sa-
bores. Si el sabor deseado se encontraba en la parte inferior, el cliente se veia forzado a
sacar todas las botellas de encima. Con el asesoramiento de IDEQ, los directivos des-
cubrieron que un simple cambio en el ordenamiento de las bebidas era suficiente para
superar el desafio. Las bebidas serian apiladas en forma de “chimenea”. Las botellas

8 Bob Eberle (1996) Scamper: Creative Games and Activities for Imagination Development. Texas: Pruffock
Press.

9 Version electrénica de BusinessWeek (Agosto 1, 2005) Get Creative! How to build innovative compa-
nies. www.businessweek.com

10 Ver el sitio web de IDEO en www.ideo.com
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Curly, Larry y Moe: clas personas
mas creativas del mundo?

MATERIABIZ

Elfilosofo escocés David Hume creia que el buen humor
es una de las principales virtudes del ser humano. Y
también puede hacer maravillas para fomentar la crea-
tividad y el rendimiento en la vida corporativa...

Un buen dia, un grupo de ingenieros se encontraba reuni-
do para desarrollar una clase de pintura de fdcil remocion.
Tras varias horas a cara de perro, la solucién todavia pare-
cia lejana. De pronto, uno sugirié: “éPor qué no ponemos
polvora en la pintura y, cuando queramos removerla,
la hacemos explotar?".

La broma relajé el ambiente. Los demds integrantes del
grupo entraron en el juego del humor y empezaron a dar
vueltas sobre la idea de la pdlvora. (Existia alguna sustan-
cia que pudiera cumplir el mismo papel sin volar la casa
por los aires? Y asi se les ocurrié afiadir un quimico a la
pintura que la hiciera caerse cuando entraba en contacto
con otra sustancia. iMision cumplida!

El narrador de esta historia es John Morreall, fundador de
la consultora Humorworks. En el articulo Why You Should
Include a Joker in Every Brainstorming Session (diciem-
bre 2007), publicado en FastCompany, Morreall destaca
la existencia de una sélida conexion entre sentido del humor,
productividad, creatividad y reduccién de conflictos.

Las personas graciosas suelen obtener mejores resultados
en los tests de creatividad. EI humor nos permite pensar
con mayor flexibilidad, explorando soluciones vedadas al

estructurado marco mental del ejecutivo con cara de péquer.
Asi este especialista sostiene que toda reunion de brains-
torming deberia incluir un personaje con habilidades bu-
fonescas.

Si bien las bromas pueden ser trampolines para la genera-
cién de ideas, muchos no estdn dispuestos a permitirlas.
Los lideres autoritarios, por ejemplo, suelen desconfiar de
los subordinados bromistas porque los perciben como un
desafio hacia su poder. Este tipo de lider, en la reunién de
los ingenieros, probablemente habria advertido: “Estamos
hablando en serio. No nos haga perder el tiempo”.

Incluso, advierte Morreall, la educacién en negocios con-
vencional también puede actuar como un factor que res-
tringe la alegria en la oficina. Algunos estudios sefialan que
la mayoria de los ejecutivos creen que el sentido del humor
es una cualidad esencial para el éxito en los negocios. No
obstante, la mayoria de los profesores en negocios no com-
parten esta apreciacién. Entonces, sugiere Morreall, los
programas de MBA suelen formar ejecutivos serios y “cua-
drados” para pensar.

En definitiva, casi todos disfrutan de la compafiia de per-
sonas con chispa. Pero no todos las aceptan en el dmbito
laboral. Patch Adams casi fue expulsado de la escuela de
medicina por sus métodos bufonescos. Y lo mismo puede
ocurrir al ejecutivo bromista. Asi, concluye Morreall, épor
qué el humor, una cualidad tan apreciada en nuestra “vida
civil”, deberia abandonarse en la puerta de la oficina?



c¢Por qué las mejores ideas
se nos ocurren en la ducha?

MATERIABIZ

Desde Arquimedes hasta la cadena de montaje de
Henry Ford, muchas de las grandes ideas de todos los
tiempos son resultado un “flash” de inspiracion...

Arquimedes salté a la fama con el célebre “ieurekal”, que
profirié tras descubrir, durante un bafio de inmersién, la
solucién a un problema que no lo dejaba dormir. De hecho,
el bario parece tener una conexién crucial con la creatividad.
¢Cudntas ideas nacen en la ducha? Otros, por el contrario,
se inspiran mientras manejan o hacen gimnasia.

No obstante, mds alld de la escenografia, parece haber algo
comtun a estos descubrimientos: un momento genial de
inspiracion en que, subitamente, nace una idea.

Ahora bien, écémo se produce aquel “flash”? éEs pura
genialidad inexplicable? O, por el contrario, éexiste un
método para alcanzarlo?

Segtin William Duggan, profesor de la Escuela de Negocios
de la Universidad de Columbia y autor de Strategic Intui-
tion: The Creative Spark in Human Achievement, exis-
te un concepto denominado “intuicién estratégica” que
sirve para echar luz sobre el fenémeno de la creatividad.
En efecto, si bien el momento exacto del surgimiento de la
idea parece una inspiracién nacida ex nihilo, la neurocien-
cia indica que, en realidad, se trata de la culminacion de un
esforzado proceso de indagacion que se desenvuelve a lo
largo de semanas, meses (o hasta afios).

Arquimedes quedd en la historia por suinmortal “ieureka!”.
Pero solemos pasar por alto que este antiguo sabio griego
habia dedicado largas semanas reflexionando sobre la
manera de calcular el volumen de una corona de oro. Du-
rante el bafio, Arquimedes descubrié que podria alcanzar
la solucién sumergiéndola en el agua y calculando su vo-
lumen a través de la cantidad de liquido desplazado.
La cadena de montaje de Henry Ford también fue la cul-
minacion de un proceso de aprendizaje. En su intento por
mejorar la eficiencia de sus fdbricas, Ford habia imitado la

cadena con estaciones estdticas de Oldsmobile. La idea de
hacer que las piezas circularan por las distintas estaciones
(el flash) se le ocurrié al observar la manera en que un
grupo de carniceros limpiaban una res en el matadero.
De esta forma, a través de la observacién de la forma en
que han surgido diversas ideas brillantes, es posible des-
cribir las etapas del proceso y hasta brindar algunos con-
sejos para maximizar las probabilidades de ocurrencia del
flash creativo.

En su célebre obra, De la Guerra, el general prusiano Carl
Von Clausewitz describe la intuicidn estratégica como un
proceso que se desarrolla en cuatro etapas:

Acumulacion de datos histéricos. A mayor acumulacién
de conocimiento histcrico, mayores probabilidades de que
se establezcan conexiones. Por lo tanto, la intuicion estra-
tégica empieza por la formacidn de un stock de datos.

Desestructuracion. £s necesario liberar la mente de pre-
juicios e ideas preconcebidas sobre las soluciones que podrian
funcionar para resolver el problema.

El flash. £/ “eureka” ocurre cuando el cerebro conecta los
distintos datos acumulados de forma completamente no-
vedosa. Es decir, el stock de datos histdricos se combina en
una idea brillante. Y asi aparece la solucion al problema.

Resolucion. El flash, por si solo, es inditil. Sélo puede ha-
blarse de intuicion estratégica cuando se toma la resolucién
de ir hacia adelante y desarrollar la idea.

En definitiva, sefiala Duggan, la ducha es un gran momen-
to para alcanzar la relajacidn y desestructuracion necesa-
rias para el flash creativo. Pero esto no significa que, ba-
fidndose cinco veces por dia, se tengan mds probabilidades
de encontrar la idea para el negocio del siglo. Antes del
“eureka”, hay mucho trabajo de acumulacion de conoci-
miento en bibliotecas, salas de reuniones y laboratorios de
investigacion.



del mismo sabor formarian una misma torre. De esta forma, todos los sabores estarian
siempre accesibles.

En suma, la técnica del SCAMPER nos obliga a hacernos preguntas que normalmente
no nos hariamos. De esta manera, nuestra atencion es desviada a buscar respuestas en
lugares no convencionales.

4) TECNICAS ANALITICAS DE PENSAMIENTO CREATIVO

Las técnicas analiticas de pensamiento creativo se basan en la percepcién del desafio
como un sistema estructurado y dindmico que puede desglosarse en sus componentes
para ser modificado creativamente.

4.1) El principio 80/20

La implementacidon de este tipo de técnicas no es nada novedoso. En la introduccién
a este capitulo, presentabamos el método sistematico que seguia Leonardo Da Vinci
para pintar sus caricaturas y caras grotescas, basado en el andlisis de los elementos
constantes que conforman un rostro, la enumeracién de los valores para cada uno de
los elementos y su combinacién novedosa.

A mediados del siglo XX, Joseph Juran", en sus estudios sobre control de calidad, pro-
puso lo que hoy se conoce como El Principio de Juran: es posible distinguir entre los
factores vitales de los muchos triviales que componen a un sistema. Su recomendacidn
era identificar a los vitales, que normalmente constituyen no mas del 20 por ciento de
los elementos del sistema pero que son responsables por hasta un 80 por ciento de su
funcionamiento. Juran se basé en el principio 80/20, originalmente enunciado por el
socidlogo italiano Vilfredo Pareto a inicios del siglo XX. Ambos sugieren que, enfocén-
donos en un reducido nimero de factores, podemos resolver gran parte del problema.
Las distintas variaciones y aplicaciones de este principio se ven plasmadas en innu-
merables técnicas de pensamiento creativo y metodologias de innovacion y mejora
continua. Algunos ejemplos son el Diagrama de Ishikawa' (también conocido como
el diagrama de espina de pescado), elaborado por el ingeniero japonés Kaoru Ishikawa,
y el conocido sistema de mejora continua de Toyota®™. A continuacidn, presentaremos
una de las aplicaciones mas ilustrativas de la técnica.

4.2) La Estrategia del Océano Azul

En el best seller La Estrategia del Océano Azul*, W. Chan Kim y Renée Mauborgne expli-
can el éxito de compafiias como Cirque du Soleil, Federal Express y Hoteles Accor por la
aplicacién de ciertos principios de innovacion estratégica. Y estos principios se basan
en una técnica analitica de creatividad.

En esta obra, los autores analizan las estrategias aplicadas por diversas empresas exi-
tosas para crear nuevos mercados y espacios de consumo. A estos nuevos mercados,
los denominan océanos azules, en contraposicion con los océanos rojos de los mercados
existentes donde distintas compafiias se trenzan en una sangrienta competencia por un
numero relativamente fijo de clientes. Pero, écdmo crear océanos azules?

Veamos, de manera simplificada, el ejemplo del Hotel Férmula 1de la cadena francesa
Accor.

Primer paso: Enumerar los distintos aspectos a partir de los cuales, actualmente, la
industria elabora una propuesta de valor para el usuario.

En la industria hotelera, por ejemplo, se contemplan la arquitectura del hotel, el servicio
del lobby, el restaurante, el tamafio del cuarto, la limpieza, el silencio, los servicios com-
plementarios (spa, gimnasio, etc.) y, por supuesto, el precio.

Segundo paso: |dentificar el estado actual de las distintas ofertas en la industria.

11 Juran, Joseph. M. (1964) Managerial Breakthrough. New York: McGraw-Hill.

12 Ishikawa, Kaoru (2003) ¢Qué es el control total de calidad? La modalidad japonesa. Colombia: Editorial
Norma.

13 Liker, J. K. y Meier, D.P (2007) El Talento Toyota. México: McGraw-Hill.

14 Kim C. y Mauborgne R. (2005) Estrategia de Océanos Azules. Boston: Harvard Business School Press.
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En el caso hotelero, la categorizacion puede realizarse seglin el nimero de estrellas. Un
hotel de cinco estrellas ofrece un alto nivel en todos los aspectos, a un precio elevado.
Un hotel de cuatro estrellas ofrece un nivel mas bajo en todos los aspectos, incluyendo
el precio. A medida que se reduce el nimero de estrellas, se mantiene una relacién
proporcional entre la calidad de los servicios y el precio.

Tercer paso: Evaluar cémo puede modificarse la propuesta de valor mediante la combi-
nacion creativa de los aspectos que la industria utiliza actualmente o agregando nuevos
aspectos. Para lograrlo, es fundamental identificar claramente al usuario y conocer sus
necesidades.

Los hoteles Formula 1, por ejemplo, se ubican en las afueras de Paris, cerca del aero-
puertoy la ruta. Los clientes estan de paso y valoran la posibilidad de dormir tranquilos,
bafarse y seguir su camino.

Cuarto paso: Integrar los aspectos en una nueva propuesta de valor para diferenciarse
y optimizar costos.

Gracias a este enfoque, los directivos de los hoteles Formula 1 disminuyeron notable-
mente la inversién en aspectos poco valorados por los usuarios (como la arquitectura
del hotel), aumentaron notablemente los aspectos mas valorados (como la limpieza y
el silencio en los cuartos) y rebajaron sus precios.

De esta forma, lograron romper la estructura tradicional de categorizacién por estrellas
y crear un negocio enormemente rentable.

En definitiva, la técnica del Océano Azul es una reformulacién moderna y aplicada a los
negocios de algunos viejos principios analiticos de la creatividad. El método consiste
esencialmente en lo siguiente:

« Definir el objeto (proceso, producto o servicio) a mejorar.

* Desglosar el objeto en sus aspectos constantes.

* l|dentificar las posibles variaciones para cada uno de los aspectos.

* Definir la estructura de los diferentes aspectos que conforman la propuesta de valor
actual, empleada por la industria (productos, servicios y procesos).

* l|dentificar al usuario y conocer sus necesidades.

« Combinar creativamente los diferentes aspectos identificados, integrando una nue-
va oferta de valor a medida del usuario.

5) TECNICAS SINTETICAS DE PENSAMIENTO CREATIVO

Las técnicas sintéticas de pensamiento creativo buscan fomentar la integracién entre
elementos familiares para nosotros con otros que no lo son. Asi, estos métodos buscan
provocar la combinacién de lo previamente inconexo.

5.1) La sinéctica de William Gordon

En las décadas de 1940 y 1950, mientras trabajaba como consultor organizacional, Wi-
[liam Gordon'™ descubrié que muchas de las soluciones alcanzadas por los equipos a
quienes asesoraba se apoyaban en un principio comun. Los equipos encontraban una
analogia entre el problema en cuestion y problemas similares procedentes de contextos
muy diferentes. Asi, Gordon desarrollé una metodologia basada en el principio de hacer
familiar lo extrafio y extrafio lo familiar. La llamé sinéctica, un término griego que signifi-
ca la unién de elementos diferentes y aparentemente desconectados.

El método sinéctico de Gordon comienza cuando la organizacién designa a un grupo de
capacitadores llamados sinectores. Estos tienen la tarea de entrenar a un grupo de indi-
viduos pertenecientes a cualquier area o nivel jerarquico, previamente elegidos segtin
una serie de criterios relacionados a la vocacidn, aptitudes, actitudes y personalidad.
Cada grupo, conformado por cinco personas, participa en un curso de 12 semanas de
duracién. A lo largo del curso, los participantes son expuestos a una serie de situa-
ciones desafiantes y se les presenta una serie cuentos, anécdotas y descripciones de
descubrimientos e inventos provenientes de otros ambitos. El objetivo es despertar la

15 Gordon, William J.J. (1961) Synectics. New York: Collier.
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capacidad metafdrica y analdgica de los participantes, para crear soluciones mediante
la relacidon de elementos previamente inconexos.

El método sinéctico ha generado grandes resultados en diversas organizaciones. En su
libro Cémo Mejorar la Creatividad en el Ambito Laboral, King y Anderson brindan una serie
de ejemplos de aplicaciones exitosas para desarrollar productos innovadores.

Durante una sesidn de sinéctica, un grupo de empleados de las papas Pringles descubrieron
que las hojas secas de los arboles se asemejan a las Pringles por su fragilidad. Cuando las
hojas estan mojadas es mas sencillo apilarlas. Y cuando estan unidas es mas dificil rom-
perlas. De ahi que las papas Pringles vengan empacadas como una pila de hojas mojadas.

5.2) El método de introduccion de discontinuidades de Edward de Bono

Mas alla de las acciones grupales y organizacionales, otro método sintético consiste en

dirigir nuestra atencién a lo desconocido mediante la introduccion de discontinuidades. Es

decir, introducir un elemento aparentemente inconexo con el desafio en cuestidn, para

desviar la atencidn de los patrones habituales de pensamiento.

Edward de Bono propone al menos tres técnicas de introduccién de discontinuidades: la

fertilizacion cruzada, el uso de palabras aleatorias y el uso de analogias. Las tres com-

parten ciertas caracteristicas con respecto al estimulo que produce la discontinuidad:

* Elestimulo es externo.

* El estimulo es aparentemente inconexo (ese es el criterio de su seleccién).

* Laintroduccidn del estimulo al problema en cuestién implica la introduccién de una
discontinuidad.

* El estimulo se conecta con el problema en cuestidn y establece una nueva perspec-
tiva para su resolucién.

* El estimulo se convierte en relevante sélo después de haber generado el efecto de-
seado.

En la fertilizacidén cruzada, el estimulo introducido son las ideas de otras personas, y
la técnica por excelencia para lograrlo es el brainstorming, que hemos expuesto en un
apartado anterior. Veamos, a continuacion, en qué consiste la introduccién de palabras
aleatorias y analogias.

5.2.1) Introduccidn de discontinuidades a través de palabras aleatorias

Una vez definido el desafio, se elige una palabra aleatoria que puede provenir del diccio-
nario o de una lista de palabras aleatorias preestablecida. Luego, se define una lista de
atributos de la palabra aleatoria. Finalmente, se busca la relacién entre los atributos de
la palabra aleatoria y el desafio en cuestion. Veamos un ejemplo.

Supongamos que nuestro desafio es innovar el libro como medio de lectura. En una
blsqueda aleatoria en el diccionario de la Real Academia Espafiola nos encontramos
con la palabra caracol:

Caracol (Der. pop. del lat. cochleare): 1. m. Cada uno de los moluscos testaceos de la clase
de los Gasterdpodos. De sus muchas especies, algunas de las cuales son comestibles,
unas viven en el mar, otras en las aguas dulces y otras son terrestres.

Ahora bien, équé ideas podriamos generar conectando el libro con algunos de los atri-
butos del caracol, tal y como aparecen en su definicién?

Algunos caracoles viven en el agua mientras que otros son terrestres. Basandonos en
este atributo, podriamos contemplar la produccién de libros que también se puedan
leer en el agua (en la bafiera, en la pileta, en la playa, etc.).

5.2.2) Introduccion de discontinuidades a través de analogias

Si la introduccién de palabras aleatorias nos permite establecer conexiones entre los
atributos de un objeto los de otro, la introduccién de analogias nos permite hacer el
mismo ejercicio pero entre sistemas compuestos por diversos objetos que mantienen
relacion de causalidad entre si. Precisamente, son estas relaciones causales las que se
extrapolan al desafio en cuestion.

Uno de los ejemplos que emplea de Bono para ilustrar la técnica es la analogia de la pesca
y su utilidad para resolver un desafio de seleccién de personal. Pensemos en la empresa
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como un pescador cuyo objetivo es pescar la mayor cantidad de recursos talentosos.
Para lograr su objetivo, un pescador elige aguas donde existan mayores probabilidades
de captura. Analogamente, la empresa elige, como areas de exploracién, a escuelas
de negocios u otras corporaciones. El pescador se prepara con la cafia y los anzuelos
adecuados. De manera similar, la empresa utiliza carteleras de las universidades, avisos
en periddicos, Internet o la televisidn. Finalmente, asi como el pescador elige la carnada
adecuada para atraer al pez, la empresa debe pensar en los elementos de atraccién mas
atractivos para potenciales empleados (salario, beneficios, oportunidades de ascenso,
desarrollo de carrera, estatus, etc.).

Un estudio de la firma Deloitte' acerca de las formas en que las instituciones financie-
ras generan crecimiento mediante la innovacién de servicios y procesos presenta un
excelente ejemplo de la implementacidon exitosa del uso de analogias como técnica de
pensamiento creativo.

En una encuesta, la direccion del Commerce Bank de los Estados Unidos descubrié que
los clientes no consideraban a las tasas de interés, las cuotas de mantenimiento ni las
variables financieras tradicionales como criticas y diferenciadoras. Sorprendentemente,
una mayoria abrumadora de clientes buscaba una cosa en comun: la conveniencia.

A partir de los resultados de la encuesta, J. Hill Vernon, quien a su momento era el CEO
del Commerce Bank, se preguntd: iquiénes han resuelto el desafio de proveer conve-
niencia a los clientes? Y la respuesta fue el mundo del retail. Asi, Vernon propuso utilizar
la analogia del retail para reinventar el banco: “de ahora en mds, el Commerce Bank es una
empresa de retail, no un banco”, le dijo a sus empleados.

Asi, el Commerce Bank fue el primer banco en abrir los siete dias de la semana, con aten-
cién telefénica las 24 horas y una serie de servicios gratuitos en las sucursales para au-
mentar la comodidad (como una maquina para contar dinero). De esta forma, el Commer-
ce llegd a convertirse en uno de los 25 bancos mas importantes de los Estados Unidos.

6) PENSAMIENTO LATERAL

Hasta este punto, hemos presentado diversas técnicas de pensamiento creativo. En
todos los casos, trataban de métodos aislados para resolver problemas creativamente.
No obstante, algunos especialistas han desarrollado metodologias integrales que, en
lugar de fomentar la creatividad para responder a un desafio particular, buscan entrenar
a personas y equipos en pensar creativamente.

El ejemplo prototipico de este tipo de abordajes es el Pensamiento Lateral de Edward de
Bono, expuesto en el libro Lateral Thinking for Management”. De Bono elaboré el pro-
grama integral DATT (acrénimo para Direct Attention Thinking Tools, o Herramientas de
Pensamiento para Dirigir la Atencidn), mediante el cual se entrena a las personas en
el ambito laboral a dirigir su atencién y pensar creativamente. En el entrenamiento, las
personas aprenden a utilizar dos tipos de pensamiento complementarios. Por un lado,
el pensamiento vertical, que nos permite profundizar en nuestros patrones mentales
habituales para obtener una solucién. Por el otro, el pensamiento lateral, mediante el
cual buscamos una solucién en territorios inexplorados. Con el pensamiento lateral,
creamos ideas. Con el vertical, las desarrollamos, seleccionamos y utilizamos.

De esta forma, el programa DATT ensefia una serie de métodos para dirigir la atencion
y ademas se fomenta el uso de diversas técnicas de pensamiento creativo. Veamos dos
ejemplos.

6.1) El método de la palabra PO

Como hemos venido sefialando a lo largo de este capitulo, gran parte del desafio de la
creatividad consiste en abandonar nuestros patrones mentales y escapar de las ideas
dominantes. Para esto, sugiere de Bono, es Util suspender el pensamiento evaluativo en
el que juzgamos una idea y determinamos si es buena o mala bajo un esquema de SI/

16 Deloitte Research Study, Financial Services (2005) Glittering Prize: How financial institutions can drive
growth through process and service innovation.

17 De Bono, E. (1971) Lateral Thinking for Management. London: Penguin Books.
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Descubriendo oportunidades de negocios
en la era de la innovacion disruptiva

Juan Carlos Lucas

Las innovaciones disruptivas son cada vez mads fre-
cuentes. En la era 2.0 encarnada en la blogosfera,
necesitamos nuevas prdcticas para leer el mundo y
nuevos enfoques para descubrir oportunidades de
negocios...

Clayton Christensen ha desarrollado la distincion de in-
novacion disruptiva (aquella que cambia las reglas de
juego competitivo) y una teoria acerca de las prdcticas
de gestidn de la innovacién. Su libro El dilema de los
innovadores ya se ha convertido en un cldsico para pen-
sar la innovacién.

Uno de los aspectos centrales de su teoria consiste en su
postulado de que la produccion de innovaciones disruptivas
exige prdcticas de gestion diferentes de aquellas necesarias
para gestionar las innovaciones no disruptivas. De esta
forma, sigue el argumento, una empresa puede quedar
fuera de las innovaciones disruptivas que crean los merca-
dos del mafiana, precisamente por tener las mejores prdc-
ticas de gestidn para actuar en mercados no disruptivos.
Y, lo mds grave es que en el escenario de negocios de hoy,
las innovaciones disruptivas son cada vez mds comunes.
El mercado de la musica, por ejemplo, lo estd viviendo en
carne propia. Las comunidades P2P que comparten archi-
vos en formato mp3 via Internet estdn volviendo obsoletos
los modelos tradicionales de comercializacion de mdsica.
Estos nuevos escenarios desafian frecuentemente las formas
habituales de evaluar las oportunidades de negocios. La
pregunta es, entonces, {qué mapas necesitamos para in-
novar y emprender?

Los mapas historicos

La tradicidn (cartesiana) a la que pertenecemos nos lleva
a asumir implicitamente que el mejor antecedente para
pensar en el futuro es el pasado y los modelos que lo des-
criben. Los modelos tedricos y econométricos suelen ser
dtiles cuando el futuro no es demasiado distinto al pasado.
Pero esto es cada vez menos seguro.

De todas formas, en el mundo de los negocios, es necesario
contar con mapas de las regularidades histdricas que nos
alertan acerca de lo existente (y nos previenen de la rein-
vencidn de la rueda). Podemos distinguir entre dos tipos
de mapas histéricos:

Mapas de regularidades histéricas de largo alcance.
Necesitamos, por ejemplo, ver en qué punto de las gran-
des olas de cambio tecnoeconémico nos encontramos

para evaluar horizontes de posibilidades de mediano y
largo plazo.

Mapas de evolucion historica de mercados articulados.
En los negocios, necesitamos saber qué mercados estdn
desarrollados, cémo crecen, quiénes son los lideres, su
atractivo para nuestro posible ingreso, etc. Es interesante
aqui el aporte analitico de Michael Porter.

Nuevos mapas para mirar lo emergente y las nuevas
posibilidades

Si bien los mapas histdricos son muy utiles, en ciertas cir-
cunstancias, la preocupacion por estos modelos se trans-
forma en un lastre que nos hace llegar tarde a las oportu-
nidades. Existen dos mapas relevantes para mirar hacia el
futuro:

Mapas de preocupaciones humanas. Gary Hamel nos
alerta sobre la necesidad de ir mas alld de los productos y
servicios actuales si queremos ser protagonistas de la in-
vencién de los mercados del futuro. Esto implica no que-
darnos sélo con lo que el cliente pide. Ir mds alld de esto es
sintonizar con las preocupaciones y no sélo con sus nece-
sidades explicitas.

Necesitamos saber qué futuros estdn queriendo construir
nuestros clientes. Esto exige presenciar las conversaciones
en las que ellos estdn creando esos futuros. Asi, escuchar
preocupaciones emergentes de las personas serd una ha-
bilidad cada vez mds relevante y que no se limita a pre-
guntar a los clientes qué necesitan.

Mapas de prdcticas emergentes. Proponemos ver el
mundo, no sélo como mercados o productos y servicios ya
articulados, sino también como un espacio de invencion
abierto por insatisfacciones y prdcticas humanas. Necesi-
tamos tener mapas de las insatisfacciones que las practicas
sociales disponibles producen en los clientes. Esta habilidad
para observar insatisfacciones de las personas es la fuente
mds primaria para producir innovaciones.

En este punto, la blogésfera constituye un espacio sin pre-
cedentes para explorar conversaciones emergentes y ob-
servar insatisfacciones de los clientes, que seguramente
potenciard la innovacion en los proximos arios.

Juan Carlos Lucas (UCA). Profesor de la Universidad Caté-
lica Argentina, Universidad del Salvador y Universidad Na-
cional de San Martin. Director de Innova Consulting.



Pensamiento PO
Implica ante todo,
suspender el juicio y
“jugar” con la idea.

NO. En lugar del esquema evaluativo SI/NO, se debe de instaurar el pensamiento de
lo posible: el PO.

Una reaccidn tipica ante nuevas ideas consiste en argumentar por qué no se pueden
realizar: “requiere demasiada inversion”, “la casa matriz nunca lo permitiria”, etc. El pen-
samiento PO implica ante todo, suspender el juicio y “jugar” con la idea. Una manera
de hacer esto es retar intencionalmente los supuestos de nuestro producto y proponer
ideas provocativas.

Supongamos que trabajamos en una empresa petrolera y nos proponemos mejorar el
servicio de las estaciones de servicio. Una vez identificado el desafio, se define un aspec-
to a mejorar. Por ejemplo, evitar que se formen largas colas para cargar combustible.
Luego, se identifican dos o tres supuestos con los cuales habitualmente se gestiona el ser-
vicio. Por ejemplo, en las estaciones de servicio (1) las personas pagan después de haber
consumido y (2) los clientes deben viajar a la estacion de servicio para llenar sus tanques.
Después, se elige uno de los supuestos y se lo desafia intencionalmente mediante una
pregunta: {cdmo seria un servicio donde las personas no pagaran por el combustible
inmediatamente después de la carga? ¢Como seria un servicio donde los clientes no
debieran viajar a la estacién para llenar sus tanques?

Finalmente, se proponen ideas provocativas para responder al reto. Por ejemplo, se po-
dria instituir un sistema de débito por Internet, mediante el cual la persona pague el
importe antes de llegar a la estacién o mucho tiempo después de haberse ido.

Ahora bien, {cdmo podria resolverse el segundo desafio? éCdmo seria un servicio en el
que los clientes no tuvieran que viajar a la estacion? Por ejemplo, podria contemplarse
la posibilidad de un camidn cisterna que vaya recorriendo las calles para entregar el
combustible a domicilio, en estacionamientos publicos y privados, o en puntos estraté-
gicos de la ciudad.

En definitiva, el acto disruptivo tiene un momento que genera la sensacién de estar
proponiendo algo “ilégico”. Este momento es el trampolin que nos permite saltar fuera
del patrén mental habitual. Cuando ya hemos generado una solucidn creativa y (til, ésta
nos resulta tan evidente y légica como cualquier solucién tradicional. Y esta nueva idea
implica la creacién de un nuevo patrén.

6.2) Los Seis Sombreros para Pensar

Una de las metodologias mas conocidas de de Bono es la de utilizar metaféricamente
los Seis Sombreros para Pensar, cada uno de los cuales indica distintos tipos de pen-
samiento y permite cambiar el enfoque del problema.

El objetivo de la metodologia consiste en abordar el desafio sistematicamente desde
todas las perspectivas tipicas de una dindmica grupal. En distintos momentos de la
sesion, los participantes hacen un analisis del desafio desde un rol especifico, represen-
tado por uno de los seis sombreros. Siguiendo con el ejemplo del apartado anterior, vea-
mos cdmo seria el uso de los sombreros para revisar la idea de implementar estaciones
mdviles de servicio mediante camiones cisterna.

Sombrero blanco: Vision objetiva y neutral. Foco en los hechos, los ndmeros y la infor-
macion.

El sombrero blanco puede utilizarse en varias instancias de la sesién. Puede ser util, por
ejemplo, que al inicio los participantes presenten el estado actual de las estaciones de
servicios en términos de costos, margen de ganancia y las ventajas y desventajas de la
idea de los camiones cisterna. Tras haber elaborado ideas para abordar el desafio, en el
momento de evaluacidn, es importante que se vuelvan a ver los hechos, los nimeros y
la informacion.

Sombrero rojo: Contemplacién de las emociones y los sentimientos. Qué nos dice la
intuicidn, sin necesidad de justificarla.

La implementacién de ideas creativas constituye un tipo de cambio. La resistencia o
apoyo a un cambio, muchas veces, se relacionan con las emociones que éste pueda
despertarnos. Sinuestro trabajo depende de la existencia de estaciones de servicio con-
vencionales, posiblemente nos sintamos amenazados ante la posibilidad de la incorpo-
racion de estaciones moviles. Precisamente, el sombrero rojo nos sirve para reconocer
nuestras emociones y las de los otros, en relacién con la posible idea a implementar. Y
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esta comprensidon permite generar un compromiso genuino con la idea.

Sombrero negro: Funciona como el “abogado del diablo”. Resalta el juicio y la cautela.
Este sombrero se utiliza para sefialar por qué una sugerencia no encaja en los hechos,
la experiencia disponible, el sistema utilizado, o la politica que se esta siguiendo. Por
ejemplo, “las leyes no permiten la circulacion de combustible en ciertas dreas”, “los costos se-
rian altisimos” o “este es un cambio demasiado agresivo para ser aceptado por los usuarios”.
Sombrero amarillo: Actitud positiva, optimista, constructiva y esperanzada. Represen-
ta los valores y beneficios de cualquier tema a tratar. Asi como el sombrero negro es
vital para prever posibles obstaculos y minimizar riesgos, el sombrero amarillo pretende
considerar Unicamente los aspectos positivos, para evitar que sea descartada antes de
tiempo una idea que podria dar grandes beneficios. Por ejemplo, “una estacién mévil de
servicio seria muy conveniente para los usuarios, porque se evitarian las colas tipicas de las
convencionales” o “al ser mévil, el servicio puede reubicarse inmediatamente y estar presente
alli donde los clientes lo necesiten”.

Sombrero verde: Representa el pensamiento lateral, la creatividad y la fertilidad de
ideas. Busca la introduccidn y el uso de estimulos y cambios. En este momento, hay que
utilizar las diversas técnicas de pensamiento creativo que hemos expuesto a lo largo
del capitulo: concentrarse en la cantidad y no en la calidad de las ideas, realizar com-
binaciones entre elementos inconexos, desafiar los supuestos y formular las preguntas
adecuadas para salir de los patrones habituales de pensamiento.

Sombrero azul: Se asimila al papel del director de orquesta. Toma perspectiva para
cuidar el proceso de pensamiento y representa la sobriedad y la moderacion.

Durante toda la sesidn, el facilitador suele tener puesto el sombrero azul. No esté con-
centrado en el contenido (es decir, en cdmo resolver el desafio de las estaciones de
servicio), sino en el proceso (LEl grupo esta cuidando los tiempos y las reglas de juego?
éLos participantes estan motivados? éLas ideas se estan anotando?).

7) CONCLUSION

A lo largo de este capitulo, hemos ofrecido un panorama de las principales técnicas de
pensamiento creativo que aplican muchas organizaciones para formular nuevas ideas
que disparen innovaciones de productos o procesos.

Conocemos ya algunos principios potentes para dirigir nuestra atencién hacia la iden-
tificacién y superacién de patrones habituales de pensamiento y de conducta para es-
timular la generacidn de ideas creativas. Se presentaron las indicaciones béasicas para
implementar sesiones de brainstorming. Se observé como empresas como Kraft, Intel,
Procter & Gamble e IDEO hicieron uso de las preguntas del SCAMPER para satisfacer
creativamente las necesidades del usuario y cdmo los directivos de los hoteles For-
mula 1 de la cadena Accor revolucionaron el servicio hotelero mediante |la estrategia
de Océanos Azules. Hemos visto también cémo la empresa Pringles ided el famoso
empaque de sus papas mediante la sinéctica y cémo el uso de analogias resulté ser un
ingrediente de éxito para el Commerce Bank.

Pero, icudl es la efectividad de estas técnicas? éSu aplicacidn es una receta garantizada
para generar ideas revolucionarias?

Los estudios de Teresa Amabile, mencionados al inicio del presente capitulo, nos revelan
una conclusién altamente compartida por los investigadores: las técnicas de pensamien-
to creativo constituyen sélo uno de los ingredientes para que las organizaciones obten-
gan ideas novedosas y Utiles. Ademds de estas técnicas, se requiere que las personas
estén intrinsecamente motivadas y dispongan del conocimiento de campo necesario. Y
aqui intervienen, por supuesto, una serie de factores grupales y organizacionales.

Una compafiia podria gastar mucho dinero en talleres donde se apliquen las mejores
practicas de pensamiento creativo. Sin embargo, si los empleados que participan en
ellos no estédn motivados o son victimas de un clima laboral téxico, dificilmente de alli
puedan salir buenas ideas.

En este sentido, Amabile coincide con King y Anderson, quienes en su libro Cémo admi-
nistrar la innovacién y el cambio resefian una serie de investigaciones y enumeran algu-
nos de los factores que inciden fuertemente en la capacidad creativa de la organizacién:
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Una de las metodolo-
gilas mds conocidas de
de Bono es la de utili-
zar metaféricamente
los Seis Sombreros
para Pensar.



Mas informacion

el estilo de liderazgo, las caracteristicas del empleo, la estructura, el clima laboral y
la cultura. Estos ingredientes adicionales para la receta creativa seran los temas del
préximo capitulo.
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GLOSARIO

TECNICAS DE PENSAMIENTO CREATIVO

Acciones pautadas y sistematicas que las personas y grupos pueden ejecutar delibera-
damente con el objetivo de dirigir la atencién hacia la identificacién y superacién de los
patrones habituales de pensamiento y de conducta, estimulando la generacién de ideas
y abordajes novedosos, Utiles e implementables.

PATRONES MENTALES
Esquemas mediante los cuales se autoorganiza la percepcién de manera que tenga sen-
tido para nosotros.

MODELO COMPONENCIAL DE TERESA AMABILE

Modelo que describe los factores fundamentales que influyen sobre la capacidad de
los individuos para generar ideas Utiles, apropiadas e implementables. Los elementos
incluyen el conocimiento de campo, la motivacién intrinseca y las técnicas de pensa-
miento creativo.

BRAINSTORMING

Sesion grupal consistente de un momento de generacidn de ideas y otro de evaluacién
de ideas, que tiene por objetivo generar las condiciones adecuadas para que la creativi-
dad emerja del grupo y de los participantes por inercia propia. Se basa en dos principios:
suspender el juicio y la cantidad de ideas llama la calidad.
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SCAMPER

Técnica de pensamiento creativo disefiada para hacerse preguntas apuntadas a buscar
lo inexplorado. La palabra SCAMPER es un acrénimo de siete tipos de preguntas que
debemos formularnos ante un desafio (Sustituir, Combinar, Adaptar, Minimizar/magni-
ficar, Proponer para otros usos, Eliminar, Reordenar e invertir).

ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

Estrategias y técnicas de pensamiento creativo aplicadas por empresas para crear nue-
vos mercados y espacios de consumo. Estos nuevos mercados se denominan océanos
azules en contraposicidn con los océanos rojos de los mercados existentes donde distin-
tas compafiias compiten por un nimero relativamente fijo de clientes.

SINECTICA

Técnica de pensamiento creativo basada en el principio de hacer familiar lo extrafio y
extrafio lo familiar. La palabra sinéctica, proviene de un término griego que significa la
unién de elementos diferentes y aparentemente desconectados.

INTRODUCCION DE DISCONTINUIDADES

Técnicas de pensamiento creativo que consisten en introducir un elemento aparen-
temente inconexo con el desafio en cuestién, para desviar la atencién de los patrones
habituales de pensamiento. Edward de Bono propone al menos tres técnicas de intro-
duccién de discontinuidades: la fertilizacidén cruzada, el uso de palabras aleatorias y el
uso de analogias.

USO DE ANALOGIAS

Se establece una conexidn entre distintos sistemas compuestos cada uno por diversos
objetos que mantienen relacién de causalidad entre si. Precisamente, son estas relacio-
nes causales las que se extrapolan al desafio en cuestién mediante la analogia.

PENSAMIENTO LATERAL

Pensamiento mediante el cual buscamos una solucién en territorios inexplorados. Se
opone al pensamiento vertical, que nos permite profundizar en nuestros patrones men-
tales habituales para obtener una solucién. Con el pensamiento lateral, creamos ideas.
Con el vertical, las desarrollamos, seleccionamos y utilizamos.

PENSAMIENTO PO

Técnica consistente en suspender el pensamiento evaluativo en el que juzgamos una
idea y determinamos si es buena o mala bajo un esquema de SI/NO. En lugar del esque-
ma evaluativo SI/NO, se debe de instaurar el pensamiento de lo posible: el PO.

RETO DEL SUPUESTO

Técnica de pensamiento creativo que consiste en identificar los supuestos que definen
el estado actual de un proceso, producto o servicio y retarlos intencionalmente, pregun-
tandose cémo seria dicho objeto si ese supuesto no fuera constituyente del mismo.
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CAPITULO 3

Creando una cultura
de la innovacion
en la empresa

Fabian Jalife

Jack Welch, mitico ex CEO de GE, dijo:
"'Si el ritmo de cambio de una empresa
es inferior al de su entorno, el final de la
empresa estd a la vista...". Asi, las com-
panias burocraticas y enfocadas en las
urgencias del corto plazo enfrentaran
serias dificultades para competir en

el futuro. En este capitulo, los factores
constitutivos de una cultura de la inno-
vacion y algunas mejores practicas para
construir una organizacion que cree va-
lor a partir de la busqueda continua de
oportunidades de negocios.
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Innovar

Es crear y capturar
nuevas oportunidades
de negocios generando
valor de novedad
para el consumidor.

¢Qué tienen en comun Sony, que inventd el walkman, con Apple, que inventé el iPod?
Ambas, en un determinado momento, rompieron un paradigma. La primera superé
la nocién de que la musica que uno queria escuchar, no tenia por qué tener que
escucharse en un lugar particular, sino que podia ir con uno a todos lados. El iPod,
por su parte, nos permitié manipular la musica de nuestra preferencia, con la mayor
libertad de acceso para tenerla y reproducirla a nuestro antojo.

En ambos casos, se trata de exitosos nuevos conceptos de producto que tuvieron un
alto impacto, no sélo en funcién de sus atributos funcionales, sino por la cualidad de
sus beneficios en la experiencia de vida de sus targets.

En el capitulo anterior, se han presentado diversas técnicas de creatividad que pue-
den aplicar las organizaciones para romper los esquemas y concebir productos inno-
vadores. Sin embargo, la aplicacién de una buena sesién de brainstorming o el uso de
técnicas de pensamiento lateral dificilmente puedan dar resultados si no se ejecutan
en el marco de una estrategia consciente de innovacién y condiciones culturales
congruentes con dicha estrategia.

Basta imaginarse una empresa en una situacién competitiva tipica, que no puede dis-
traer recursos y esfuerzos del foco de la consecucidn de sus objetivos de corto plazo.
Paraddjicamente, mientras més enfocada se encuentre en la repeticion eficiente de
sus rutinas, mas improbable serd que se generen las condiciones de apertura para
poder imaginar alternativas superadoras, mas alla de optimizar alglin proceso, me-
jorar algun producto, o desarrollar alguna nueva capacidad relativamente familiar.
En estos casos, la necesidad de innovar no seré desarrollada como una iniciativa o
vision de liderazgo, sino que tendera a instalarse reactivamente a partir de alguna
situacién sintomatica, que evidencie un déficit de la performance competitiva que ya
no pueda resolverse por los mecanismos adaptativos tradicionales.

Entonces, écdmo se generan condiciones culturales que permitan concebir y mate-
rializar nuevas propuestas de valor que superen los paradigmas vigentes?

El objetivo de este capitulo consistird, precisamente, en presentar los factores que
constituyen una cultura de la innovacién en una organizacién, de cara a la creacién y
captura de nuevas oportunidades de negocios, a partir de la busqueda constante de
diferenciacién sobre un posicionamiento especifico de una marca, generando valor
de novedad para el consumidor.

1) ¢QUE ES UNA CULTURA DE LA INNOVACION Y POR QUE ES IMPORTANTE?

Diez afios atras, en una encuesta callejera, seguramente nos hubiéramos encontrado
con que una gran cantidad de los consultados no habria podido definir, al menos
aproximadamente, el término. Actualmente, innovacién es una palabra corriente y
divulgada.

Innovar es generar nuevas ideas, nuevos productos, nuevos conceptos, nuevas mar-
cas, Nuevos procesos, nuevas estructuras, nuevas tecnologias de produccién, nuevas
competencias, nuevas estrategias, nuevas culturas.

Pero innovar es mas que una tecnologia de negocios orientada a la generacion de
nuevas propuestas de valor: es la manera de llamar culturalmente aquello que co-
necta con el futuro, lo nuevo, lo joven, lo fluido, que se mueve, en tensién con el
pasado, lo viejo, lo tradicional, lo sélido y lo quieto, que tienden a convertirse en
disvalores. Tan funcional es la condicién hegemdnica del valor de innovar en nuestra
época, que ser o no ser innovador pesa como un fendmeno moral tanto en el presti-
gio social de las empresas como en el estatus reflejado por las personas.

Jack Welch, el mitico ex CEO de GE, dijo: "Si el ritmo de cambio de una empresa es
inferior al de su entorno, el final de la empresa estd a la vista...”. En efecto, como nada
permanece inmutable y todo se transforma, quien no toma activamente la responsa-
bilidad por conducir el cambio, inevitablemente se transformara pero no en la forma
deseada.

1.1) La creacion de nuevas categorias de productos
Innovar es disefiar el futuro. Y no hay disefio de futuro que no empiece por un cuestiona-
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miento superador de lo que se esta haciendo hoy: éCudles son nuestras ventajas com-
petitivas actuales? éComo se sitlian en relacién con las tendencias, las motivaciones de
los consumidores y los posicionamientos y estrategias posibles de la competencia?’
Sin embargo, no se trata aqui de un cuestionamiento como quehacer critico, sino del
ejercicio de superacién de lo actual, es decir, de los éxitos del pasado que nos traje-
ron hasta aqui, para dar lugar a las oportunidades que se abren como posibilidades a
futuro. A veces, nada es tan dificil de superar como la trampa del éxito, como denomi-
nan algunos deportistas a la irresistible conducta que lleva a detener el movimiento de
cambio, por la estabilidad que depara instalarnos en la zona de confort de un paradigma
ganador.

Y no poco tiempo le llevé a Coca-Cola desarrollar propuestas de valor como Coca-Cola
Light y Coca-Cola Zero, que no rompieron la relevancia de la Coca-Cola cldsica; como
tampoco la atacan directamente nuevos conceptos como Powerade, Dasani o Aqua-
rius. Entonces, se trata de comprender las nuevas fronteras del entorno que van con-
figurando las tendencias sociales (que expresan lo que vive, siente y anhela la gente),
para intentar superarlas y abrir nuevos horizontes de desarrollo. El objetivo consiste en
construir nuevas ventajas competitivas, que creen valor a partir de nuevas estrategias
y conceptos, con nuevas tecnologias y procesos que las soporten, y que nos permitan
reinventarnos para liderar un sector.

Productos como Activia, Actimel, Gatorade, Propel fueron, en su momento, nuevos
conceptos, creadores de nuevas categorias, que generaron la experiencia activa de una
mejor calidad de vida. En este mismo rubro, tras el lanzamiento de Ser, ninglin agua ha
quedado en el mismo lugar de referencia para sus targets. El revolucionario concepto
de marca Belleza Real de Dove construyd una experiencia no sélo estética de la belleza
sino también ideoldgica, como epicentro de su propuesta de valor. Dove construyé esta
experiencia a partir del estudio en profundidad de su publico, que le permitié apreciar
que un altisimo porcentaje de mujeres se sentian insatisfechas con la imagen que les
devolvia el espejo . Esta comprensidn resulté en una gran oportunidad para lanzar el
concepto de Belleza Real y reconfigurar el posicionamiento de la marca. Con la misma
|6gica, Nike lanzé una propuesta de negocios centrada en ropa femenina para hacer
actividad fisica cotidiana sobre el concepto Body by dance, que elige como enemigo a las
cirugias estéticas y su intencién de modelizar el cuerpo en base al bisturi.

1.2) Organizaciones ambidiestras

Todo cambia a un ritmo tan vertiginoso en la busqueda de nuevas dreas de oportunidad,
que, como sefiala Xavier Ferras en el libro Pasién por Innovar, un sector tan desarrolla-
do como el de la telefonia celular, practicamente inexistente hace quince afios, hoy ya
vende commodities. El ritmo de desarrollo de la tecnologia en algunos rubros es incluso
superior al de desarrollo de productos, y el ritmo de desarrollo de productos es a veces
superior al de desarrollo de mercado, por lo cual los nuevos modelos y su distribucién
requieren inteligencia estratégica y ejecutiva para no quedar obsoletos antes de llegar
al publico.

Incluso la dindmica de las tendencias es tan sorprendente en cuanto a las areas de
oportunidad que descubre, que en la carrera de la generacidon de valor en telefonia celu-
lar cambié el core target: los adolescentes son actualmente los principales destinatarios
de las innovaciones, que trabajan sobre la dimensidn estética, el disefio, la ergonomia 'y
las aplicaciones. Asi, las empresas de esta categoria han tenido que desarrollar capaci-
dades de gestidn altamente dindmicas para liderar el cambio al ritmo de la moda.

En este caso, se observa el desafio de articular procesos tecnoldgicos de alta compleji-
dad en un marco de veloces modificaciones en los gustos de los consumidores. Y esto
requiere desarrollar capacidades duras y blandas, y sobre todo, la capacidad de articular
unas y otras para su realizacién efectiva. Nada de esto es posible sin un liderazgo con
capacidades ambidiestras. Es decir, con capacidad de articular efectividad operativa en
el negocio actual, con innovacién incremental y, sobre todo, disruptiva en el negocio

1 Para mas informacion, ver el capitulo 6, Estrategia de producto, del Tomo 4 de esta coleccién , Marke-
ting total.
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Identidad
Intervenir sobre la
cultura es trabajar
con la identidad.

futuro, condiciones que requieren poder combinar los aspectos mas duros de la gestidn
técnica y cientifica con los aspectos mas blandos de la gestidn inventiva y artistica.

1.3) El concepto de cultura

En el apartado anterior, hemos realizado una breve introduccién a las dinamicas socia-
les y de mercado que exigen a las empresas desarrollar capacidades de innovacién para
evitar quedar relegadas frente a la competencia. En este marco, el primer desafio radica
en la generacién de condiciones mentales de percepcidn y pensamiento, que permitan
a los lideres incorporar la agenda de construccién de futuro.

Para precisar el concepto de cultura de innovacidn, es condicién previa definir lo que
entendemos por cultura. Para ello, nos remitimos al célebre modelo del psicélogo Edgar
Schein que comprende la cultura organizacional en tres niveles de estructuracién: los
comportamientos manifiestos a los que denomina prdcticas y artefactos (entendiendo
por estos Ultimos al lenguaje y la forma de hablar, los rituales, la distribucién del espa-
cio, la estética); los valores sobre los que éstos se sustentan (y en donde se trasmite la
ideologia de la compafiia); las creencias que son el soporte inconsciente de los valores
(y a los que el autor llama supuestos basicos). Estos tres niveles de la organizacion
cultural estructuran cémo se piensa (sobre qué modelos mentales y en base a qué pa-
radigmas), qué es lo esperable y en base a qué supuestos se determina el sentido de la
accion para los actores?.

Las organizaciones son la expresién de las intenciones de las personas que las lideran.
Los lideres expresan su vocacion en estrategias. Todo propdsito de cambio para superar
el estatus actual pondra en tensién la forma de entender lo que hacemos y cdmo nos
constituimos en quienes somos. Todo cambio resulta complejo porque pone en tensién
la identidad (y, en este sentido, es desestructurante).

Intervenir sobre la cultura es trabajar con la identidad. Este es, entonces, el gran desafio
que debe enfrentar una organizacién que pretenda instaurar una cultura de la innova-
cién. éCémo construir condiciones culturales que nos permitan superarnos en relacién
con cédmo somos, pero a la vez, vivir la experiencia de continuidad en quiénes somos?
¢Qué puede hacer la cultura, en estas circunstancias, para avanzar con las potencialida-
des de futuro sin entrar en conflicto con aquello que nos trajo hasta este presente?
Introducir los valores y creencias pertinentes a la vision, configurar los modelos men-
tales y un tipo particular de espiritu que construyen el sentido de la accién para los
actores, dirigiendo sus actitudes y comportamientos en funcién de un propdsito que los
incluye, los reconoce y los anima.

2) LOS OBSTACULOS PARA LA INNOVACION

La empresa tradicional remite culturalmente al paradigma mental de estabilidad, con
carrera profesional previsible y lineal, con mercados perdurables, con generacién masi-
va de productos que rapidamente se commoditizan, con tecnologias maduras, en entor-
nos donde la competencia se mueve a ritmos similares, con patrones previsibles, en el
marco de modelos de gestidn de base taylorista y con directivos que tienden a ser reac-
tivos a los cambios del entorno. Las personas mas poderosas de las organizaciones sue-
len ser conservadoras y refractarias al cambio, con mas temor por aquello que tienen
para perder, que aspiracion por lo que pudieran ganar. Ese sistema de liderazgo tiende a
sentirse cémodo en mercados conocidos, con productos mejorados incrementalmente,
en un sistema que crece en virtud de ganar eficiencia operativa. Sin embargo, como se
ha observado mas arriba, las verdaderas oportunidades radican, no en la mejora de la
eficiencia operativa, sino en el desarrollo de nuevos conceptos de producto y marca.

Ahora bien, en entornos de cambios vertiginosos y disruptivos, la empresa que dogma-
tiza la experiencia tiende a exponerse a situaciones de amenaza. Asi, grandes compa-
filas histéricamente exitosas en la creacion o el liderazgo de una categoria han quedado
relegadas en la carrera del recambio tecnoldgico. Kodak, por ejemplo, llegé tarde al

2 Para mas informacidn, ver el capitulo 1, La funcidn de recursos humanos: misién, evolucion y perspectivas,
del Tomo 1de la coleccidn, Capital humano.
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Charlas en los pasillos de la oficina, cpérdi-
da de tiempo o inagotable fuente de ideas?

MATERIABIZ

Cuando un jefe de pocas pulgas encuentra a sus em-
pleados conversando en los pasillos, suele decirles:
“jya dejen de perder el tiempo y vuelvan al trabajo!".
Pero, con esta actitud, podria estar cortando las alas
de la creatividad...

¢A qué jefe le agrada encontrar a sus empleados conver-
sando en los pasillos? De hecho, muchos creen que un
trabajador que no estd con la mirada fija en la pantalla es
un trabajador que no estd produciendo. No obstante, para
averiguar qué es exactamente lo que se debate en estas
conversaciones, un grupo de antropdlogos instalé micréfo-
nos en los lugares tipicos de reunion de los empleados.

Tras analizar las grabaciones, concluyeron que un 14 por
ciento del tiempo, los trabajadores intercambiaban los
tradicionales rumores de oficina: “Estoy seguro de que el
jefe se acuesta con su secretaria’ o “parece que se
viene una reestructuracion”’. Sin embargo, el 86 por
ciento restante del tiempo, las conversaciones giraban en
torno a cuestiones centrales del negocio, como nuevas ideas
y enfoques para incrementar la eficiencia y mejorar el
servicio al cliente.

Segtin el articulo The Upside of “Office Buzz", de la
American Management Association, las informales reunio-
nes de pasillo suelen ser mds instructivas que los aburridos
manuales oficiales y los cursos de capacitacion de la com-
pafiia. En estas charlas es donde mejor circula informacion
vital sobre los proyectos y donde, inconscientemente, se
plantan las semillas de innovadoras ideas.

Xerox, por ejemplo, lo comprendid perfectamente. Un buen
dia, sus managers ordenaron una consultoria para incre-
mentar la productividad de su servicio técnico. A través de

un andlisis de comportamiento, los consultores descubrie-
ron que los empleados pasaban mds tiempo reunidos alre-
dedor de la maquina de café que atendiendo clientes.

Muchos directivos seguramente se habrian indignado. Los
mds duros quizd hasta habrian despedido a algtin emplea-
do como “medida ejemplificadora”. Y, sin embargo, Xerox
hizo exactamente lo contrario. Intentd convertir esta apa-
rente debilidad en una fortaleza.

En la mdquina de café de su centro de investigaciones
de Palo Alto, instalé un curioso software. Cada vez que
un empleado se servia un café, la expendedora enviaba
una sefial a las computadoras de los demds técnicos
para advertirles que un colega estaba en el drea de
descanso. Asi, muchos empleados de distintas partes
del edificio dejaban sus actividades y llegaban para
conversar.

Alli mismo, instalaron un pizarrén donde los técnicos pu-
dieran anotar las ideas que iban surgiendo en las reuniones
informales. Asi, cuando algtin desprevenido pasaba por la
zona, veia lo que sus colegas habian estado discutiendo (y
quizd sumaba alguna idea propia).

En definitiva, sostiene el articulo de la American Mana-
gement Association. En estas conversaciones, casi nue-
ve de cada diez minutos se dedican a debatir sobre el
negocio. Muchas empresas estdn empezando a enten-
derlo y estdn mejorando sus dreas de descanso para que
los empleados pasen mds tiempo en ellas. En dltima
instancia, quizd unos minutos compartiendo un café con
un colega sea infinitamente mds productivo que las
interminables reuniones o las largas horas con la mira-
da fija en el monitor.



EL SINDROME DE LOS BEATLES

clLas peleas entre colegas pueden
impulsar la creatividad del equipo?

MATERIABIZ

El célebre Album Blanco (1968) de los Beatles se grabé
en un ambiente de extrema tension. Los Fabulosos Cuattro,
que ya no compartian los mismos gustos musicales, dis-
cutian continuamente (o directamente no se dirigian la
palabra). Y, sin embargo, lograron el mayor éxito comer-
cial de la historia del grupo. Muchos especialistas, ademds,
lo consideran su disco artisticamente mds logrado.

Los conjuntos de musica proveen excelentes paralelismos
con los grupos de trabajo de las organizaciones. En ambos
casos, se trata de personas que comparten muchas horas
en un intento de colaboracion creativa para alcanzar re-
sultados innovadores.

Asi, el profesor Robert Austin de la Escuela de Negocios de
Harvard escribié un "estudio de caso" sobre la dindmica
creativa de un cuarteto de musica cldsica: el Medici String
Quartet, un caso que parece contradecir algunas de las
creencias mejor establecidas del management de equi-
pos.

Suele decirse que los grupos mds productivos son aquellos
donde reina la armonia entre los miembros y donde todos
colaboran en la obtencidn de un objetivo comuin. No obs-
tante, el caso del Medici String Quartet demuestra que
la situacicn es mds compleja. Su historia estd signada por

tensiones, envidias y reproches entre los musicos. Y, aun
asi, ha logrado mantener una performance excepcional
durante mds de tres décadas.

Este caso sugiere que el proceso creativo no se desenvuel-
ve necesariamente en un ambiente pacifico. Las tensiones
entre colegas pueden abrir las puertas hacia enfoques
diversos y conducir a resultados innovadores.

Incluso, esta teoria alternativa sobre las conexiones entre
dindmica grupal, creatividad e innovacién impone la ne-
cesidad de repensar algunos conceptos claves del lideraz-
go. En el Medici String Quartet, el lider modificé innume-
rables veces su estilo para crear armonia en el grupo. Pero
todos sus intentos no sélo fueron vanos, sino hasta con-
traproducentes (pues sélo avivaron los resentimientos).

En definitiva, esta investigacidn sugiere que la dindmica
creativa al interior de los grupos de trabajo es mds com-
pleja de lo que muchos suponen. Algunos equipos de
extraordinarios resultados se desempefian en un ambien-
te de paz, colaboracién y armonia. Pero también existen
algunos casos "anémalos " como el cuarteto Medici o los
Beatles, que grabaron su mayor éxito artistico y comercial
en ambiente de extrema tension. Nada menos que el le-
gendario Album Blanco.



mercado de la fotografia digital. Los grandes medios de comunicacidn, por su parte,
perdieron la oportunidad de liderar el desarrollo de los buscadores de Internet.

Como contrapartida, productos como el iPhone son una clara referencia de liderazgo de
la tendencia, con un concepto que se encuentra en la frontera de multiples categorias a
las que integra y trasciende. Este hibrido que desafia la representacién tradicional que
tenemos de un teléfono, de una camara de fotos, de una filmadora, de un reloj, de una
calculadora, de una agenda, de una computadora, etc. y configura un nuevo producto
gue condensa una nueva propuesta de valor. Es una contundente evidencia de lo que
estamos hablando cuando planteamos el desafio de liderar la innovacién.

2.1) El problema de las investigaciones de mercado

El paradigma tradicional de las organizaciones estables se plasma en la herramienta
por excelencia para encarar el desarrollo de productos: las investigaciones de mercado.
Estando casi todos los mercados dirigidos por la demanda, el centro de la cuestion
competitiva radica en ser el primero en interpretarla.

No obstante, es pertinente recordar que los estudios de mercado sefialaron que la de-
manda de computadoras y teléfonos mdviles seria muy limitada, que la gente no com-
praria maquinas Xerox porque nunca necesitaria mas de tres copias de cualquier cosa
(y que eso podia lograrse con papel carbén) y que el Sony Walkman seria un fracaso
comercial. Pero, écudl es el problema de las investigaciones de mercado?

Esta herramienta es sumamente valiosa cuando se trata de medir reacciones a una
idea plenamente formada y que se ha mostrado tangiblemente a los clientes. Estos
pueden decir si perciben que el producto es mejor o peor que el de los competidores.
Sin embargo, rara vez pueden decir si necesitan o quieren un producto que nunca han
visto o imaginado. La extrema racionalidad "auditoril” en materia de investigacion suele
generar un obstaculo paradigmatico en la indagacién de posibilidades. De esta forma,
muchas ideas potencialmente revolucionarias pueden ser descartadas por no superar
la prueba de la investigacion de mercado.

Si, como hemos visto mas arriba, todas las categorias (y especialmente las de consumo
masivo) tienden a sofisticarse en funcidén de una segmentaciéon cada vez mas atomiza-
da, con gran cantidad de empresas en disputa, las actividades exploratorias tienen que
ser cada vez mas relevantes, profundas e incisivas.

En el sector del cuidado personal, la categoria champu involucra una inmensa cantidad
de conceptos que las empresas desarrollan para capturar nuevos segmentos: por tipo
de pelo, por color, por rasgos, por estaciones del afio, por aromas, etc. Lo mismo sucede
en categorias tan disimiles como yogures o bebidas. El trabajo exploratorio, entonces,
tiene que enfocar la generacién de descubrimientos a partir de la captura de insights
sobre las motivaciones y los anhelos profundos de los consumidores. Por ejemplo, si
siempre estudiamos a la mujer que consume jabdn en polvo en relacién con aquello que
le preocupa estrictamente del lavado de la ropa, nunca dejaremos de dar vueltas sobre
las cuestiones que ya sabemos sobre la suciedad y el impacto de las manchas y el valor
de la blancura, etc. Estas condiciones hacen que las categorias de consumo tiendan
a tener jugadores que se parezcan mucho en sus propuestas de valor en cuanto a los
beneficios funcionales y emocionales.

Esto es lo que sucedia, por ejemplo, en la competencia entre dos grandes actores de la
categoria como los jabones Ala y Ace. Sin embargo, esta dindmica se quebrd cuando el
primero encontré cémo "desmarcarse” a partir de un insight de las mujeres de su target, y
que la marca interpreta y conceptualiza con la metéafora: "Ensuciarse hace bien”. Jugando
y ensuciandose, los nifios aprenden y fortalecen su autoestima. Esto es expresado por
Ala en la frase: "El aprendizaje queda, la suciedad desaparece” (obviamente, gracias al
jabdn Ala). Y dénde descubre Ala que esta promesa es relevante para su publico?
Estudidndolo en profundidad no solamente en relacién con las preocupaciones que tie-
ne respecto del lavado de la ropa (dmbito de estricta intervencidn del producto), sino
comprendiendo qué le sucede y qué anhela. En el caso de Ala, atender la importancia
que tiene para las madres el desarrollo psicoldgico de sus hijos le ha permitido conec-
tarse con esta motivacion profunda y definir el rol que la marca jugaria alli.
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burocraticos
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para la innovacion.

2.2) La burocracia

La burocracia es un gran inhibidor de la capacidad de innovar de una organizacién. En
muchos casos, los excesos burocraticos se manifiestan en que la gente no hace mas
que preparar (y ajustar) presentaciones que nunca terminan. Asimismo, muchas deci-
siones ya tomadas se revisan y modifican reiteradamente. Asi, en muchas compafiias,
es frecuente escuchar el padecimiento relacionado con la confeccién de PowerPoints
(que deben estar hiperproducidos en disefio), y que denotan un cuidado celoso de las
formas que produce agotamiento y obstruye el proceso. En tltima instancia, el celo por
la burocracia es una manifestacién de lo que méas arriba hemos denominado la empresa
tradicional, obsesionada por minimizar los errores.

La burocracia hace que las empresas lleguen tarde al mercado y desaprovechen oportu-
nidades. Algunas organizaciones enfrentan la problematica de la lentitud interviniendo
sobre sus procesos y rutinas para incrementar su eficiencia. Si bien esta es una condi-
cidn necesaria, suele no ser suficiente para ganar velocidad.

En este punto, juega un rol clave la cultura para generar condiciones que superen el mie-
do al fracaso, a la pérdida del status y hasta la descalificacién. En estas compafiias, las
reuniones, que podrian ser espacios de intercambio productivo, se convierten en juegos
especulativos donde los participantes despliegan una mayor preocupacién por "quedar
bien” que por crear iniciativas superadoras.

2.3) Los silos funcionales

Los silos funcionales y la falta de especificacién y acuerdo sobre el alcance y la contri-
bucién de una unidad organizacional regional, respecto de las unidades locales de los
paises, generan frecuentes conflictos de intereses y expectativas, que muchas veces
se expresan en el trueque de reclamos y denuncias y la carencia de feedback. También,
como en los partidos de dobles en tenis, ocurre que distintos roles atienden un mismo
tema sin que quede claro de quién es la responsabilidad. La distancia no sélo fisica sino
en la calidad del didlogo entre niveles globales, regionales y locales suele provocar un
alejamiento entre un nuevo mix de productos y las condiciones del mercado donde éste
debe lanzarse.

3) BUENAS PRACTICAS DE INNOVACION

Los seres humanos tendemos a producir estereotipos mentales y actitudinales que
nos llevan, en el presente, a reproducir casi en automatico respuestas ya aprendidas.
Precisamente, el desafio de crear exige producir condiciones que permitan superar la
respuesta del sentido comun, que no es otra cosa que una naturalizacién de lo que
estamos acostumbrados a pensar y hacer®. Basados en esta premisa, definir una serie
de condiciones actitudinales y de comportamiento efectivo para que el ambiente fun-
cione como un potenciador de las capacidades creativas, resulta clave en la estrategia
de disefio de condiciones culturales. En el apartado anterior, hemos identificado los
principales obstaculos que afectan a la capacidad de innovacién de las organizaciones.
A continuacidn, presentaremos una serie de mejores practicas para superar las dificul-
tades y avanzar hacia la construccién de una compaiiia innovadora:

3.1) Repensando el target

Mas arriba, sefialdbamos el déficit de las investigaciones de mercado tradicionales para
crear nuevas categorias de producto desde su enfoque "auditoril”. Algunas buenas prac-
ticas para capturar los ansiados insights son las inmersiones exploratorias de caracter
antropoldgico en la vida de los consumidores, las salidas con amigos, los estudios del
estado del arte de un tema de interés o la busqueda de nuevas relaciones que puedan
inspirar la deteccidn de una oportunidad.

Por ejemplo, hay representaciones de "lo natural” inspiran distintas ideas y emociones
para distintos segmentos del mercado. Los estudios de tendencias y las experiencias
de caza de "lo cool” también son practicas necesarias para apalancar la innovacién en

3 Para mas informacidn, ver el capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo del presente Tomo.
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Manila Water y su creativa estrategia
para hacer negocios en segmentos

de bajos ingresos

MATERIABIZ

Muchos creen que no hay grandes oportunidades en
segmentos de bajos ingresos. Sin embargo, con algo
de creatividad, muchas empresas han hecho excelen-
tes negocios mientras ayudaban a las comunidades
locales...

Los segmentos de bajos ingresos de los paises en desa-
rrollo suelen no ser apetecibles para las corporaciones. A
primera vista, todo parece cuesta arriba. Estos consumi-
dores destinan la mayor parte de su ingreso a satisfacer
necesidades bdsicas. Ademds, los paises en desarrollo
suelen no ofrecer buena infraestructura. Finalmente, el
marco juridico no brinda demasiadas garantias.

En la investigacion A grassroots approach to emerging-
market consumers, de The McKinsey Quarterly, se
advierte que una empresa que pretenda atender a un
publico de bajos ingresos probablemente encontrard mi-
radas de desconfianza y escasa colaboracion entre vecinos
y lideres locales (imaginemos a un proveedor de TV por
cable que intentara vender el servicio en una zona donde
reinan las conexiones ilegales).

Sin embargo, existen casos de compariias que, con altas
dosis de creatividad, han expandido exitosamente sus
operaciones a mercados en principio hostiles. La premisa:
generar una serie de incentivos para que los intereses de
la comunidad queden alineados con los de la empresa.
Manila Water, proveedora de agua corriente en Filipinas,
implementd una ingeniosa politica comercial para com-
batir la morosidad y brindar un servicio rentable a sus
clientes de menores ingresos.

En lugar de vender sélo conexiones individuales a la red,
empez6 a ofrecer tres planes: primero, el tradicional me-
didor individual; segundo, un medidor cada cuatro familias;
tercero, un medidor cada 40 o 50 hogares. La compafriia
ofrecia descuentos de hasta un 60 por ciento para quienes
elegian la opcién masiva.

Pero, écudl es la racionalidad de esta politica comer-
cial?

La factura recae sobre el grupo de 50 hogares y el no pago
implica el corte del suministro para todos. Entonces, la
responsabilidad por el pago recae en el conjunto de la
comunidad, que debe organizarse para reunir el importe
total para la fecha estipulada. De esta forma, se generan
incentivos para que los mismos residentes acuerden entre
ellos las fechas de pago y establezcan sus propios sistemas
de castigo para los morosos.

La iniciativa fue un éxito rotundo y alrededor del 30 por
ciento de los hogares de bajos recursos de Manila han
optado por el sistema colectivo. La tasa de morosidad es
cercana al cero por ciento.

En definitiva, apostar por la base de la pirdmide puede
parecer todo un reto. Sin embargo, con estrategias que
comprendan la peculiar realidad de los segmentos de
bajos ingresos y sean capaces de alinear creativamente
los intereses, es posible obtener grandes beneficios al
tiempo que se apoya el desarrollo de las comunidades
locales y se brindan nuevos bienes y servicios a sus re-
sidentes.



La alianza Apple-Nike, un célebre
caso de innovacion cruzada

MATERIABIZ

Apple y Nike desarrollaron un accesorio de iPod que
mide la distancia recorrida durante una sesion de gim-
nasia. El Blackberry es otro caso de producto surgido
de una combinacion de desarrollos anteriores. Grandes
ejemplos de innovacion cruzada...

A la hora de desarrollar nuevos productos, los expertos en
marketing suelen concentrarse en las denominadas “inno-=
vaciones incrementales’, es decir, en mejorar la calidad
de un articulo existente. Asi, por ejemplo, Apple lanzé el
iPod Nano en 2005 como una version avanzada de sus
anteriores modelos Classic y Mini.

Desde luego, esta clase de desarrollo es absolutamente
necesaria para mantener la lealtad de los consumidores en
ambientes de negocios dindmicos donde la competencia
innova constantemente. Sin embargo, la concentracién
exclusiva en las innovaciones incrementales puede condu-
cir a la pérdida de grandes oportunidades.

En este marco, advierte la investigacion A Recipe for Crea-
ting New Products, del MIT, existe algo llamado “inno-
vacion cruzada” que, en lugar de perseguir una mejora
lineal de un producto existente, se basa en la creacion de
nuevos articulos a través de una combinacion de bienes

que, a priori, poco tienen en comun.

De hecho, algunos de los lanzamientos mds exitosos de
nuestro tiempo han surgido de esta forma de encarar la
innovacién. Pensemos, por ejemplo, en los teléfonos ce-
lulares con cdmaras incorporadas. Los desarrolladores
tomaron dos articulos de distintos mercados y los fusio-
naron exitosamente en un tnico dispositivo. El Blackberry,
por su parte, es también fruto de una combinacion sinér-
gica entre teléfono mavil, agenda electrénica y computa-
dora personal.

Y, en este marco, es interesante analizar la alianza
entre Apple y Nike para desarrollar un chip que se
inserta en el calzado y transmite inalémbricamente al
iPod una serie de datos, como la distancia recorrida y
el nimero de pasos. De esta forma, el Nike+iPod Sports
Kit ha unido dos articulos que parecian no tener nada
en comun.

Ahora bien, sefiala la investigacion del MIT, a pesar de
su enorme potencial, las innovaciones cruzadas no son
sencillas de realizar. El marco cognitivo (y, quizd, los
sistemas de incentivos) de los gerentes de marketing
suele inspirarlos a perseguir casi exclusivamente inno-
vaciones incrementales. Esta actitud puede resumirse
en una triste frase que pronuncié Harry Warner (uno de
los fundadores de Warner Bros) cuando, en 1927, des-
carté la posibilidad de fusionar radio y cine para crear
el cine parlante: “éQuién diablos quiere escuchar
hablar a los actores?”

El punto de inicio para una innovacién cruzada consiste
en una cuidadosa observacion de las circunstancias en
que el publico utiliza los productos. Las oportunidades
de sinergias se detectan en articulos complementarios
que los consumidores utilizan en conjunto. Precisamen-
te, la alianza entre Apple y Nike comenzé por una sen-
cilla observacién: muchas personas escuchan mdsica
mientras corren y también utilizan dispositivos para
medir la distancia recorrida.

Asi, a través de una licida observacién de las tendencias
de consumo, es posible pasar de la Iégica de la innovacion
incremental a la Idgica de la innovacién cruzada, con el
potencial de combinar productos con funcionalidades di-
ferentes en la creacidn de articulos revolucionarios que
inauguran nuevos mercados.



movimientos sociales y culturales. Crear una cultura de innovacién es vivir alerta, cu-
rioso, abierto y dedicar recursos para ver qué hay de nuevo en el mercado, en la socie-
dad y en el mundo. éQué se estd escribiendo? éQué se esta filmando? éQué se esta
temiendo? éQué se esta disfrutando? éQué estd cambiando? éQué estan haciendo (o
podrian hacer) los competidores o los jugadores dinamicos y vanguardistas de todas las
categorias? Esta dedicacién profunda en la primera etapa de todo proceso innovador,
se traduce en un pensamiento y un planeamiento que se expresara en la calidad del
concepto y del mix de producto que se disefia.

3.2) Generar confianza

Ningun actor de una organizacién asumira riesgos sin un marco cultural y una politica
que lo respalden. Pero, en muchas empresas, encontramos personas que se sienten pri-
sioneras de los manuales de procedimientos, al punto de renunciar a toda contribucién
inteligente para cumplir con el principio de obediencia. Aqui, hay que tener claro que
jamas sera innovadora una organizacion que no confie en sus miembros ni los anime
a confiar en si mismos. En el sistema de produccién de Toyota, los trabajadores tienen
la autoridad de realizar ajustes en los procesos cuando detectan una oportunidad de
mejora. Son estimulados en este sentido. Si la innovacidn funciona, seré incorporada a
las operaciones. Si no, sera inscripta como un aprendizaje.

3.3) Las personas como clave de éxito

Un factor critico que distingue a las empresas mas innovadoras es su enfoque para lograr
el éxito a través de la gente. Los lideres de estas organizaciones dedican un porcentaje
importante de su tiempo en desarrollar talento y entrenar a sus empleados. Son habitua-
les las practicas de mentoring y coaching para estimular la realizacién del potencial y el
feedback como mecanismo cotidiano de produccién de aprendizaje en el trabajo.*

3.4) Innovacién gestionada

A finales de los 90, las puntocom innovaban frenéticamente en materia tecnoldgica. Sin
embargo, en la mayoria de los casos, esto no se acompafd de innovaciones efectivas
en las propuestas de valor a los clientes. Las empresas mas exitosas no innovan todo
lo que pueden sino lo que necesitan para cumplir sus objetivos. En otras palabras, la
innovacién debe estar alineada con la estrategia del negocio.

3.5) La distribucion de tiempos como inversion

La innovacidn requiere tiempo para la busqueda y la reflexién. Dificilmente una empre-
sa pueda ser innovadora si sus empleados dedican todas sus horas a las tareas corrien-
tes. En este marco, es interesante mencionar la experiencia de Google, que mantiene
una politica explicita de gestion de los tiempos. Los técnicos de Google deben dedicar
el 80 por ciento de su tiempo a los negocios centrales de busqueda y publicidad, y el
20 por ciento restante a proyectos tecnoldgicos de su eleccidon que impactaréan en la
evaluacién de desempefio. A los ejecutivos, se les exige que dediquen el 70 por ciento
de su tiempo al negocio central, el 20 por ciento a proyectos distintos pero relacionados
y el 10 por ciento restante a negocios y productos completamente nuevos. Incluso, la
empresa cred un nuevo puesto denominado Director de Otros para ayudar a gestionar el
10 por ciento del tiempo dedicado a "otros”.

3.6) Balance entre lo global y lo local

Para capitalizar las ventajas del tamafio, muchas organizaciones integran sus operacio-
nes globalmente. Las compafiias mas innovadoras confieren, a las unidades de nego-
cios locales, flexibilidad para responder a las necesidades de sus mercados. Estas orga-
nizaciones han desarrollado la capacidad de que los aprendizajes generados localmente
se difundan a lo largo y ancho de la multinacional, incorporandose como know-how en
la compafiia global.

4 Para mas informacion, ver el capitulo 4, Coaching organizacional del Tomo 2 de esta coleccién, Habili-
dades gerenciales.
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3.7) Estructuras matriciales

Las organizaciones mas agiles articulan la estructura funcional con una estructura ma-
tricial que les permite orientarse desde la gestidn de proyectos estratégicos. Ademas,
tienden a prescindir de los procesos no esenciales mientras conservan un sistema de
controles y verificaciones para ganar en generacion de valor, calidad y funcionalidad de
lo que producen.

3.8) Compensaciones estimulantes

Las organizaciones innovadoras procuran articular un equilibrio entre la retribucion
econdmica, los beneficios y la experiencia de pertenecer. Mientras mas jévenes son el
target y la industria en la que se participa, mas importante resulta la experiencia de per-
tenecer dentro del paquete de compensacion.®

3.9) El cuidado de las ideas

Una de las mejores practicas de las organizaciones innovadoras consiste en la creacién de
dispositivos que permiten explorar y poner a las ideas en un estadio de invernadero, para
que se desarrollen hasta alcanzar la madurez necesaria para enfrentar una prueba dcida.
Es fundamental no estresar los procesos de innovacién. Es decir, no exigirles que de-
vuelvan la inversidn en plazos desmedidamente cortos. En estos casos, se degradara su
potencial contribucidn, los trabajadores se sentiran frustrados y la compafiia perdera
recursos. Durante las primeras fases de su desarrollo, las ideas tienen que ser protegi-
das de las criticas y retroalimentadas con nuevos estimulos, por ejemplo, con la légica
del sombrero amarillo y verde que conceptualizo Edward de Bono, para potenciar sus
fortalezas y proyeccidén antes de exigirles rendicién de cuentas.®

3.10) Fomentando la inspiraciéon

Segun Peter Drucker, la mayoria de las innovaciones exitosas son resultado de una in-
tensa y consciente blusqueda de oportunidades. Raramente la innovacién proviene de
destellos de inspiracién. Por eso, Drucker alguna vez escribid: "Si la inspiracién se presen-
ta, es oportuno que te encuentre trabajando”.

Y el ambiente de la empresa, desde el punto de vista arquitectdnico, puede ser Util para
esta busqueda de oportunidades por sus impactos sobre la comunicacién y el didlogo
cotidianos. En este sentido, muchas firmas se ubican en edificios de puertas abiertas
o sin oficinas, con salas de reuniones amplias y plenas de estimulos, con disposicién
de muebles con lineas amigables, curvas, abiertos y envolventes que acomparfien la
integracion holistica y no dividan, con comunicacién interna impactante y recursos ludi-
cos, con actividades donde participen personas de origen heterogéneo como escritores,
productores de TV, cineastas, expertos de otras industrias, lideres deportivos, periodis-
tas especializados y cientificos.

3.11) Lideres inspiradores

Los miembros de las compafiias innovadoras conocen y se alinean con los objetivos
de la estrategia. Y, para lograr esto, el liderazgo desempefia un papel central. Los li-
deres mas inspiradores suelen ser personas con modelos mentales que les permiten
enfrentar la incertidumbre a partir de su capacidad para interpretar, conectar y formular
oportunidades, y con la conviccién y fuerza de determinacion para aprovecharlas. No
son personas con paradigmas cerrados, deterministas y monocausales, sino de pensa-
miento fértil, complejo y nutrido de fuentes multidisciplinarias.’

3.12) éColonizar o conquistar?
Markides y Geroski, dos autores prolificos en materia de estrategia empresarial, plan-
tean en su libro Fast Second. How smart companies bypass radical innovation to enter and

5 Para mas informacidn, ver el capitulo 4, Compensaciones y beneficios, del Tomo 1 de esta coleccidn,
Capital humano.

6 Para mas informacion, ver el capitulo 2, Técnicas de pensamiento creativo del presente tomo de la coleccion.

7 Para mas informacidn, ver el capitulo 1, Liderazgo, del Tomo 2, Habilidades gerenciales.
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dominate new markets, que las empresas que experimentan con ideas innovadoras en un
nuevo nicho de mercado tienen las caracteristicas de los exploradores. Por el contrario,
aquellas que transforman lo explorado y formulado actéian como conquistadores.

Por ejemplo, muchos creen que Amazon introdujo la idea de la venta de libros online.
Pero, en realidad, el primero fue Charles Stack, un vendedor de libros de Ohio, en 1991.
Ese mismo afo, la cadena minorista Computer Literacy registré un nombre de dominio
en Internet para una libreria virtual. Amazon entré al mercado recién en 1995. A través
de este ejemplo, es facil apreciar que las estructuras organizacionales para ser los pri-
meros no son las mismas que aquellas necesarias para consolidarse.

Por eso, los autores observan: "Es fdcil imaginar lo complejo que resulta establecer estructu-
ras, culturas y procesos que faciliten, a la vez, la colonizacidn y la consolidacién. Los incentivos
y horizontes de inversion requeridos en cada caso son sustancialmente diferentes, y pocas veces
coexisten. Las actitudes hacia el riesgo también son distintas. Incluso la mentalidad y la conducta
necesarias para cada actividad son marcadamente diferentes. Tal vez sea por eso que varios presti-
giosos investigadores aconsejaron a las empresas tradicionales que ‘subcontraten' la innovacion”,

3.13) La formacion de equipos

A veces, en las compafiias se piensa que es suficiente como criterio para contratar gente
creativa que sea inteligente en el sentido clasico. Sin embargo, la capacidad intelectual
racional nada tiene que ver con la habilidad para inventar cosas nuevas. Al contrario, se
necesita de una mente abierta, imaginativa, profunda, desprejuiciada y con capacidad
para interactuar constructivamente con otros. Dificilmente pueda ganarse vuelo con-
formando equipos Unicamente con gente que necesite vivir en sus casilleros de légica
administrativo-ingenieril.

La experiencia indica que los mayores éxitos sostenidos en innovacién provienen de
equipos multidisciplinarios, diversos, que conforman buenos acuerdos contractuales al
comienzo de los proyectos, y que mantienen una comunicacion frecuente. Compafiias
referentes, como la norteamericana Ideo y la inglesa What if, se sirven de la diversidad
de equipos heterogéneos en sus respectivas formaciones disciplinarias, que ligados por
principios actitudinales rectores, se potencian en el abordaje de los desafios creativos
mas variados. Estos equipos deben incluir gente que no necesariamente es lineal ni que
busca un desarrollo de carrera previsible.

¢Cémo hace Starbucks para desarrollar la simpatia caracteristica de sus empleados
que atienden al publico? Sencillamente, durante el proceso de seleccién, se fijan si los
candidatos tienden a reirse. Entonces, para contratar recursos creativos, se trata de
apreciar si actitudinalmente es gente inquieta, abierta, curiosa, movediza, sorprenden-
te, si tiene tolerancia a la frustracion de lo incierto, si se conecta tanto racionalmente
como intuitivamente con aquello en lo que trabaja.

Pero, écdmo hacer para que estos trabajadores permanezcan en la organizacidn, evitan-
do que se aburran o agobien?

En algunas compaiiias lideres en innovacién, se les propone transitar la vida organiza-
cional como una serie de proyectos de ciclos relativamente cortos, que van sucediéndo-
se como estimulos renovadores de la experiencia y el aprendizaje. Los viajes frecuentes,
las experiencias ludicas, la contribucidn creativa, los ambientes seductores en disefio, la
flexibilidad horaria, las practicas de Home Office, el sentimiento de Work & Life Balance
y la cercania con los jefes proximos (pero no invasivos) son algunas claves que retroali-
mentan el vinculo constructivo y aspiracional con la organizacién.

3.14) Una filosofia de la innovacién

Todos los puntos sefialados en los apartados anteriores se vinculan con un rasgo dife-
rencial que construye el nucleo de la identidad de organizaciones fuertemente innova-
doras: su filosofia.

En efecto, en ella se expresa el punto de vista y criterio rector de la cultura de la orga-
nizacién. Por ejemplo, en compafifas como Pixar, puede escucharsele decir al top ma-
nagement: "Lo Unico que verdaderamente nos da miedo es la complacencia. La sensacién
de que lo tenemos todo resuelto”. También se puede evocar al mismisimo Walt Disney
en este sentido, expresando el mantra de su empresa: "Yo no hago peliculas para hacer
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dinero. Yo gano dinero para hacer peliculas”.

En esta misma direccidn, Brad Bird, uno de los directores estelares de Pixar, responde en
una entrevista: "La orientacién para tener éxito sostenido en el largo plazo no puede ser para
una compafiia estrictamente ganar dinero. Yo quiero que mis peliculas hagan dinero, pero el
dinero es sélo para el combustible de los cohetes. Lo que realmente quiero hacer es ir a alguna
parte. No quiero simplemente comprar mds combustible”.

4) LA ORGANIZACION AMBIDIESTRA: INNOVACION Y GESTION DE LOS NEGOCIOS
ACTUALES

En el apartado anterior, hemos presentado una serie de buenas practicas que pueden
aplicar las organizaciones para fomentar la innovacién. No obstante, aqui se presenta
una problematica. Por un lado, la innovacién es critica para el futuro de la compafiia.
Aunque, por el otro, el presente de la empresa depende de su capacidad para operar en
sus mercados actuales.

Entonces, las organizaciones enfrentan un doble desafio en la articulacién de condiciones
culturales para la innovacion: operar con eficacia en mercados actuales, maduros, con sus
productos existentes y a la vez crear nuevos mercados con estructura, recursos, presupues-
tos y tiempo de directivos orientados a este fin. Los modelos, capacidades, sistemas, estruc-
turas y culturas suelen ser diferentes para ambas actividades. Y esta apreciacién les lleva no
poco tiempo a los directivos para ser incorporada y materializada en politicas.

La organizacion ambidiestra es aquella capaz de hacer convivir los desafios de la gestion
del dia a dia con los desafios de disefio de futuro propios de la innovacién, porque de-
sarrollar nuevos productos es tan crucial para la sustentabilidad como ganar producti-
vidad en la gestidn operativa actual. Por eso, el epicentro del desarrollo productivo se
desliza de ser una fabrica de procesos a un laboratorio de nuevos proyectos.

La complejidad del desafio no es menor. Como observa Xavier Ferras en Pasién por In-
novar, si la actividad operativa es proclive a la jerarquizacion, la especializacion técnico-
funcional, la planificacién en funcién del antecedente histérico, con procesos estandari-
zados que tienden a la eliminacién del error, la actividad innovadora tiende a realizarse
en entornos abiertos, creativos, fluidos e informales, con equipos multidisciplinarios,
visiones generalistas, y una relacién necesaria con el error experimental. Esta compleji-
dad es vivida como condicidn esquizofrénica en ciertas culturas en transicion hacia un
modelo orientado por la innovacién, que no consiguen desarrollar capacidades ambi-
diestras con pensamiento divergente. Es decir, un modelo que incorpore la capacidad
divergente para explorar y abrir de los creadores, con la capacidad convergente de ex-
plotar y cerrar de los ejecutivos clasicos de perfil de la empresa tradicional.

Como se ha observado mas arriba, el trabajador de la organizacién innovadora es un em-
prendedor "hard”y "soft”. Para una equilibrada complementacién de los procesos de explo-
tacion con los procesos de exploracion, es condicidn requerida separar las exigencias de la
funcidn operativa de corto plazo de los requerimientos de disefio de mediano y largo plazo.
Es muy perturbador e ineficiente esperar pensamiento estratégico de quien no deja de ope-
rar, como esperar accion ejecutiva de quien esta en un proceso exploratorio de anlisis.

Un recurso clave en este sentido es separar las reuniones donde se trabaja el segui-
miento de la operacién inmediata, de las reuniones donde se elaboran y evalian los
nuevos proyectos. Estas necesitan estructurarse con otra légica, ya que no se trata de
reuniones informativas, ni analiticas, ni de toma de decisiones en relacién con lo que
vienen reflejando los resultados, sino de reuniones de elaboracidn estratégica y de re-
troalimentacion. El cuidado de esta ldgica de intercambio requiere suspender la matriz
jerdrquica que hace de todo intercambio un reporte, y para ello trabajar en grupos he-
terogéneos de proyecto, donde estan representadas todas las areas involucradas, en el
marco de un proceso que orienta cudles son los entregables de cada etapa.®

La cadena francesa de supermercados E. Leclerc es una muy buena referencia de com-
pafifa ambidiestra, en tanto articula con equilibrio bajo costo y diferenciacion; estd muy
descentralizada en algunas actividades de la cadena de valor y muy centralizada en

8 Para mas informacion, ver el capitulo 5, Desarrollo de productos, del presente tomo.
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Observo, luego existo: la filosofia de
innovacion de Toyota, Wal-Mart y Disney

MATERIABIZ

El alto ejecutivo, con su agenda saturada de reuniones,
casi nunca tiene tiempo de ir a la fdabrica y observar
como trabajan los empleados de linea. Y justamente
alli se encuentran las principales oportunidades de
crear productos y resolver problemas...

Jeff Immelt, CEO de General Electric, dedica el 60 por
ciento de su tiempo en visitar las distintas unidades de la
empresa y ver cémo trabajan los empleados de linea. En la
década del 60, Taiichi Ohno, padre del toyotismo, capaci-
taba a los gerentes haciéndolos observar, durante ocho
horas diarias, las actividades de los obreros.

Estas conductas podrian parecer excéntricas en estos tiem-
pos en que el ejecutivo puede acceder a toda la informacidn
que necesite sobre los procesos con sélo presionar un boton
de su computadora.

Sin embargo, advierte el articulo See for Yourself, de
Strategy + Business, visitar periédicamente a los emplea-
dos de linea es una gran manera de fomentar una actitud
de observacién constante para desarrollar productos y
resolver problemas.

El "vaya y vea" de Toyota

Siguiendo el ejemplo de Ohno, todos los directivos de Toyota
dedican buena parte de su tiempo en observar "in situ" los
procesos productivos. La compariia exige a sus gerentes un
conocimiento técnico profundo de los procesos bajo su res-
ponsabilidad. Esto significa la habilidad de operar ellos mismos
las maquinas y hasta de repararlas personalmente.

Walton, el imitador
Sam Walton, fundador de Wal-Mart, escribié en su auto-

biografia: "Casi todo lo que hice lo copié de otro". Si bien
suele considerarse a Walton como el inventor del moderno
concepto del supermercado (con las cajas registradoras a
la salida del local), lo cierto es que copid esta idea de un
competidor en 1951.

A lo largo de su carrera, Walton acostumbraba pasar largas
horas observando el trabajo en sus sucursales a la busque-
da de nuevas formas de brindar un mejor servicio a los
clientes.

Los observadores de Disney

Los "imagineers" son los ingenieros que disefian las atrac-
ciones de los parques temdticos de Disney. Y, en sus rutinas
diarias de trabajo, dedican gran parte de su tiempo en
observar a los clientes.

Asi fue como detectaron un tremendo fastidio por las largas
colas en el juego Expedition Everest. Para matizar el tiem-
po, se les ocurrié montar un museo para entretener a los
visitantes mientras esperaban.

En definitiva, lo que sefiala esta investigacion de Strategy +
Business no es, en realidad, ninguna novedad. Todos saben
que la observacién inteligente es la fuente de donde brotan
las nuevas ideas. Sin embargo, no muchos directivos van
personalmente a las fabricas para observar los procesos.

A medida que se asciende en la corporacion, el tiempo se
consume en reuniones de estrategia y se debilita la conexién
con la forma en que se realiza realmente el trabajo en la
Iinea. Asi, la creacidn de una cultura de la observacién en
una empresa conecta a todos los ejecutivos con la realidad
y genera una mentalidad orientada al descubrimiento de
oportunidades y la solucién de problemas.
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otras; sin perder los beneficios del tamafio, opera dividida en pequefias unidades au-
ténomas, y se comporta como una red integrada que practica la experimentacién con-
tinua con nuevos productos y conceptos, y con empleados que acttian como si fueran
"duefios” de la compafiia.

5) LA TRANSICION HACIA LA ORGANIZACION AMBIDIESTRA

Alo largo de los apartados anteriores, hemos descripto las principales caracteristicas de las
organizaciones innovadoras. Asi, hemos observado que la transicién desde la organizacién
tradicional hacia la ambidiestra involucra una intervencion sobre la cultura. Todo propdsito
de cambio estructural para superar el estatus actual, pondra en tensién la forma de en-
tender lo que hacemos y cdmo nos constituimos en quienes somos. Por eso, todo cambio
cultural resulta complejo. Los testimonios que siguen, dicen de la manera de vivir las contra-
dicciones que se presentan en la tensién de transicion de los distintos modelos:

"La compaiiia estd cada vez mds esquizofrénica... No sélo sentis permanentemente que te
atacan y tenés que defenderte, sino que reina entre nosotros la desconfianza, y eso te genera
enorme inseguridad”. "La verdad es que la gente estd muerta de miedo. ¢Cémo podemos
generar nuevas ideas asi?”. "Yo a veces, de audaz que soy, en temas que me competen, opino
y hasta cuestiono. Pero me dicen que en cualquier momento me van a echar”. "Me cambiaron
todos los tiempos, tengo que salir ya con lo que tenga en el estado que esté”, "No tengo tiem-
po para investigar”, "A veces se detesta el pensamiento, es como si te vieras exigido a cerrar
antes de abrir. A explicar antes de comprender las potenciales alternativas”. "Se habla y se
habla de diversidad y diferenciacion, pero basta que expreses alguna diferencia significativa
para que te juzguen como un bicho raro”.

Estos testimonios ilustran cémo los mecanismos culturales inhibidores limitan (y, a
veces, aplastan) las capacidades creativas de la gente. (Qué sentido tiene tratar de
contratar al mejor talento, para luego someterlo a un tratamiento que coarte las con-
diciones por las cuales justamente fue seleccionado? {Cdmo se empieza, entonces, a
abordar estos sintomas para construir condiciones culturales para la innovacién?

En primer lugar, es necesario realizar un diagndstico de las condiciones culturales. El
estatus actual puede observarse en los comportamientos tipicos de los trabajadores,
donde se manifiestan los valores y supuestos vigentes en la organizacién.
Comparando este diagndstico con el modelo proyectado, serd posible identificar las
brechas y disefiar planes de accién para abordar cada una de ellas. éLos estilos de li-
derazgo son los que necesitamos? éNuestros procesos de seleccién y entrenamiento
son adecuados para conseguir las personas que necesitamos para innovar? éNuestros
esquemas de compensaciones fomentan la innovacion?

En todos los abordajes, se tendra como objetivo instalar los valores y paradigmas que
construyan las actitudes requeridas para que el nuevo modelo cultural se instituya, su-
perando una a una cada resistencia al cambio que los actores de la organizacién inde-
fectiblemente presentaran.

Es imprescindible para el éxito de este proceso, contar con el compromiso genuino de
la alta direccidn. A veces, resulta pertinente el ejercicio de counseling para acompafar a
los directivos en este sentido, ya que en cada gesto de liderazgo congruente con la nue-
va visidn, la organizacién avanza tan decididamente, como se obstruye y detiene, ante
las contradicciones que el liderazgo exhiba. Es importante considerar que son los mis-
mos lideres que llegaron transitando trayectorias de éxito sobre su modelo mental los
que tienen el enorme desafio de superar sus propios paradigmas para poder construir
lo que pretenden. Y este proceso es mas facil de enunciar y comprender racionalmente
que de consumar concretamente.

6) CONCLUSION

Retomando la cita de Jack Welch del comienzo de este capitulo: "Si el ritmo de cambio
de una empresa es inferior al de su entorno, el final de la empresa estd a la vista...”, podemos
concluir que cambiar a un ritmo superior al del entorno no se trata de una opcién sino

de un imperativo de época.
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Ahora bien, una exigencia de esta naturaleza puede procesarse de manera paranoica, es
decir, sentirnos perseguidos por la amenaza que se cierne sobre nosotros y responder
agresivamente y con desconfianza. No obstante, esta no es la mejor manera de plantar-
se frente a la necesidad de abordar los desafios de cambio.

Generar condiciones culturales para innovar significa posicionarse frente al futuro en
calidad de arquitecto del mismo. Una compafiia enfocada en los paradigmas de la esta-
bilidad se defiende de las tendencias o reacciona ante ellas. Una compaifiia innovadora,
por el contrario, estudia las latencias sociales (la ola que antecede a las tendencias)
porque en funcién de su comprensidn activa y continua formulara las nuevas propues-
tas de valor que crearan las tendencias.

En este sentido, innovar es un trabajo que articula la capacidad cientifica de conocer,
comprender y elaborar, con la capacidad artistica de percibir, sentir, y disefiar. Pero nin-
guna de estas capacidades serd efectiva si no se encarna en un espiritu emprendedor
que materialice ejecutivamente lo concebido. Justamente, el desarrollo de una cultura
de innovacion se correspondera finalmente con la practica activa de intrapreneurship,
que en algunas organizaciones se define como pensar y actuar como duefio, es decir,
gestionar los recursos con la vocacidon creadora de un emprendedor. Como se vera en
el préximo capitulo, las organizaciones con espiritu intraemprendedor generan ideas
superadoras porque sus miembros comprometen su tiempo y esfuerzo en investigar,
crear y materializar esas ideas en posibilidades de contribucién al negocio, detectando
soluciones donde el perfil burocratico ve problemas y se detiene.
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A medida que una empresa crece, es
comtin que aumente la burocraciay
se diluya su espiritu innovador. En
este capitulo, una presentacion del

intrapreneurship: técnicas y procesos

para mantener el liderazgo empren-
dedor en grandes organizaciones.
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de éxito

Las primeras investi-
gaciones demostraban
que los emprendedores
de éxito eran personas
creativas, con alta
autonomia y orienta-
das a fijarse objetivos
y perseverar hasta
conseguirlos.

Las empresas necesitan gente emprendedora para crecer y mantener su ventaja com-
petitiva. Su visién y su capacidad de ver las cosas de una manera diferente, de identifi-
car oportunidades donde otros no ven mas que amenazas, de desarrollar proyectos y
de comprometerse con ellos, de arrastrar equipos para conseguir resultados, estéan en
el origen no sélo de la creacién de empresas de futuro, sino también del dinamismo de
muchas organizaciones, sean publicas o privadas. Los emprendedores son verdaderos
agentes de cambio que crean valor para las empresas y la sociedad. Y esta afirmacién
adquiere una especial relevancia en entornos de crisis econdmica, en los que las empre-
sas buscan soluciones imaginativas para mantener e incrementar su ventaja competiti-
va a pesar de las dificultades.

En este capitulo, introduciremos el concepto de intrapreneurship y analizaremos algunas
practicas empresariales que favorecen la cultura emprendedora en las organizaciones.

1) DEEMPRENDEDORES A INTRAEMPRENDEDORES

Hasta la década de los 80, el fenédmeno emprendedor se habia circunscrito a la crea-
cion y al desarrollo de nuevas empresas por empresarios independientes. Las investi-
gaciones se preguntaban por qué algunas firmas fracasaban al poco de ser creadas y
por qué otras tenian éxito, crecian y sobrevivian a la peligrosa frontera de los cuatro o
cinco afios, que es cuando se producen los mayores indices de mortalidad. Desde un
principio, se reconocié el papel fundamental del emprendedor y de su capacidad para
encontrar el equilibrio perfecto entre la oportunidad y la combinacién de recursos para
explotarla. Ahora bien, écdmo son estos seres Unicos?

Las primeras investigaciones (McClelland, 1961) demostraban que los emprendedores
de éxito eran personas creativas, con alta autonomia y orientadas a fijarse objetivos y
perseverar hasta conseguirlos. Al mismo tiempo, sabian gestionar bien el riesgo que
supone embarcarse en una aventura empresarial y toleraban los fracasos que pudieran
tener, conscientes de que podian aprender de ellos (Figura 1)

Todos podremos reconocer estas caracteristicas (o, al menos, la mayoria de ellas) en
emprendedores préximos. Pero también conocemos gente en nuestro entorno profe-
sional que, sin haber creado jamas una empresa, tiene rasgos parecidos a los de los
emprendedores: son empleados inquietos, inconformistas, que siempre tienen ideas
para nuevos productos o servicios o simplemente para mejorar los procesos. Su creati-
vidad los lleva a querer cambiar las cosas y necesitan explicar a sus jefes sus ideas para
llevarlas a cabo. A estos emprendedores internos se los denomina intraemprendedores.

1.1) Art Fry, Post-it y el nacimiento del intrapreneurship

Un ejemplo clasico de intrapreneurship en la literatura del management es el nacimiento
del Post-it, uno de los productos mas famosos de 3M. El Post-it surgido de la perseve-
rancia de un intraemprendedor llamado Art Fry.

La historia, tal como cuentan los anales de la empresa, es la siguiente: Spencer Silver,
un trabajador de 3M, habia descubierto un pegamento “defectuoso” y habia tenido la
precaucidn de patentarlo. Art Fry, un empleado de otro departamento, cantando un
domingo en la iglesia, observé cdmo los trozos de papel que la gente ponia en los libros
de salmos a modo de sefialadores se caian.

La conexién fue inmediata: si ponia pegamento “defectuoso” en la parte superior de
un papel, el resultado seria un sefialador que podria utilizarse muchas veces. Era tan
simple como “aplicar una tecnologia a una necesidad de mercado”. Fry se contacté con
Spencer vy, algunos afios mas tarde, 3M empezé a comercializar uno de los productos
que le darian mas fama e ingresos.

La historia se hizo famosa, no sélo porque los papelitos amarillos se han convertido
en un producto presente en la mayoria de hogares y oficinas, sino porque supuso una
revolucién en la gestién de la innovacion. Cuando el Post-it cumplié 25 afios, en la web
de 3M aparecid un hermoso pastel de cumpleafios. Era el minimo homenaje que se

1 Para mas informacion, ver el capitulo 1, Introduccidn al entrepreneurship, del Tomo 5 de esta coleccidn,
Emprendedores.
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PERFIL El perfil del emprendedor de éxito

Una suma de
caracteristicas que
definen la actitud

emprendedora. .
FIGURA 1 Iniciativa

Orientacién al logro

Autonomia
Perseverancia
Capacidad para gestionar el riesgo
Creatividad
Tolerancia al fracaso
Control interno
Confianza en si mismo
Energia

Liderazgo Fuente:
Elaboracién propia

merecia el producto. El equipo responsable de su desarrollo y lanzamiento, liderado por
Art Fry, recibié el Golden Step Award en dos ediciones consecutivas (1981y 1982), lo
cual suponia un reconocimiento publico por parte de la empresa.

Si bien anteriormente los investigadores estaban ampliando el campo de la creaciéon de
empresas al de los emprendimientos corporativos, desde un punto de vista practico,
al igual que el Post-it, el intrapreneurship nacié aproximadamente hace 25 afios. Esta
coincidencia en el tiempo se debe, en parte, a que las empresas quisieron saber cémo
conseguia una empresa como 3M que un empleado cualquiera liderara por propia ini-
ciativa un proyecto como el Post-it. El modelo 3M empezé a ser conocido y adaptado a
la realidad de muchas empresas. Lo que era nuevo en aquel proceso de innovacion era
el foco que se ponia en el intraemprendedor y en el convencimiento de que cualquier
empleado podia tener grandes ideas y desarrollar nuevos proyectos.

1.2) Emprendedores independientes e intraemprendedores: éiguales o diferentes?

Art Fry parecia un verdadero emprendedor: orientado a descubrir oportunidades, capaz

de crear un equipo y de perseverar hasta conseguir el objetivo. Pero los intraemprende-

dores no exhiben exactamente las caracteristicas que se han presentado en la Figura 1.

Sibien comparten con los emprendedores independientes la energia, iniciativa e ilusion,

existen algunas caracteristicas que los diferencian:

* Losintraemprendedores tienen una mayor aversién al riesgo que los emprendedores
independientes. Asi, prefieren la seguridad de unos ingresos mensuales estables.

* Buscan recompensas corporativas, no necesariamente econdmicas; necesitan el re-
conocimiento de sus jefes y de la propia organizacién.

* Les preocupan los fracasos por la pérdida de credibilidad interna, no tanto por la
pérdida del trabajo o de dinero.

« Utilizan recursos que no son suyos, por lo que tienden a pensar que siempre pueden
conseguir mas.

1.3) Las empresas necesitan intraemprendedores

Esta es una afirmacién que parece derivarse de la historia del Post-it, pero que en los
Gltimos afios se ha convertido en eje estratégico de muchas empresas. En 1985, Gifford
Pinchot publicé un libro cuyo titulo era Intrapreneuring. Why you don't have to leave the
corporation to become an entrepreneur? Aparentemente, el libro estaba dirigido a las per-
sonas con espiritu emprendedor, a las que se les ensefiaba como debian defender y
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Cruzando las fronteras de la innovacion

Pedro Parada

Nuevos procesos, productos y modelos de negocio son

imperativos para mantenerse a flote en el ultracom-
petitivo mundo actual. Emprender un proceso de in-
ternacionalizacion puede ser una excelente manera de
expandir las fronteras de la innovacion.

La experiencia de los tltimos afios indica que los procesos
de internacionalizacion de la empresa crean magnificas
oportunidades para generar ideas innovadoras. Salir a los
mercados globales es la mejor manera de conocer de pri-
mera mano lo que estd sucediendo en el mundo para im-
pulsar el desarrollo de nuevos productos y modelos de
negocio.

Ficosa, fabricante espafiol de componentes automotrices,
a mediados de los 90, fundé un centro de [+D en Estados
Unidos que le ha permitido conocer muy bien a sus grandes
competidores norteamericanos.

Nissan, bajo la presidencia de Carlos Ghosn, aposté por
distribuir la [+D+i (investigacion, desarrollo e innovacién)
en diferentes mercados, aprovechando su presencia en
Europa y Estados Unidos para buscar ventajas globales. El
desarrollo de las cajas de cambio manuales y los motores
Diesel se concentré en Europa, donde predominan la trans-
mision manual y los motores gasoleros. Al mismo tiempo,
Nissan concentré el desarrollo de las cajas de cambio au-
tomadticas y los motores de gasolina en los Estados Unidos,
donde estas caracteristicas priman entre las preferencias
de los consumidores.

Europastry, la PyME espariola de mayor crecimiento segtin
el ranking europeo de BusinessWeek, decidid competir en
Francia en una etapa relativamente temprana de su pro-
ceso de internacionalizacidn. El mercado francés del pan,
sector donde opera Europastry, se caracteriza por la gran
distribucion con competidores muy fuertes. Es un mercado
muy exigente en cuanto a gustos y diversidad de preferen-
cias, ademds de muy fragmentado, lo que propicia la com-
petencia entre las boutiques de pan. A primera vista, no
parece un mercado atractivo. Sin embargo, Europastry vio
en él una oportunidad para innovar, para desarrollar la
I+D+i por medio del aprendizaje y luego trasladar los pro-
ductos y procesos de mayor €xito a otros mercados.

Los mercados emergentes no quedan aislados del fenéme-
no. La internacionalizacién hacia paises en vias de desa-
rrollo también constituye una gran oportunidad para inno-

var, especialmente en modelos de negocio.

En el sector financiero, se ha descubierto que los productos
y servicios que se ofrecen en paises emergentes son rela-
tivamente mds caros. Algunos estudios sefialan que las
tasas de interés pueden oscilar entre el 12 por ciento y el
1000 por ciento. Entonces, es posible ofrecer algunos ser-
vicios a clientes que antes no se consideraban como tales
y, ademds, obtener beneficios.

El Grameen Bank, en Bangladesh, y Prodem, en Bolivia son
excelentes ejemplos. En este dltimo caso, pensando en el
alto porcentaje de analfabetismo de algunas regiones bo-
livianas, los cajeros no tienen letras, sino simbolos. Por lo
tanto, incluso en un sector tan maduro como la banca han
aparecido modelos de negocio muy rentables que desafian
la légica tradicional del sector.

Otras empresas con experiencia en los mercados emergen-
tes han constatado que el éxito comercial de un producto
depende, en algunos casos, de encontrar las proporciones
adecuadas. Por ejemplo, se puede vender champti en bo-
tellones muy grandes en Estados Unidos, pero también en
pequerios sobres en paises como la India. En esta linea,
Joyco, empresa espariola de golosinas, hace algunos afios
redisefio completamente su modelo de negocio para redu-
cir el precio de venta de los caramelos en la India hasta una
cuarta parte de lo que costaban en Europa. El resultado fue
un gran éxito comercial.

En definitiva, independientemente del sector donde opere
la empresa y del pais de origen o de destino, existen gran-
des oportunidades para generar ideas innovadoras a partir
de la experiencia internacional. La internacionalizacidn, en
Ultima instancia, contribuye de manera significativa a la
[+D+i. Diversas empresas latinoamericanas lideres en di-
ferentes sectores lo han comprendido perfectamente y han
considerado el proceso de desarrollo internacional como
una fuente de innovacién: Arcor, de Argentina, en el sector
de las golosinas; Embraer, de Brasil, en aerondutica; Cemex,
de México, en cemento, etc. Serfa interesante que estas
oportunidades fueran aprovechadas por un mayor niimero
de empresas de la region.

Pedro Parada. Profesor del Departamento de Politica de
Empresa de ESADE.



UN MODELO INTERACTIVO
DE INTRAPRENEURSHIP

FIGURA 2
CARACTERISTICAS PROCESO
ORGANIZATIVAS
Soporte de la direccién Busqueda de
Autonomia recursos internos,
Recompensas incluidos equipos
Tiempo

Acceso a recursos

Decisién de Plan de Puesta en
actuaren Empresay marcha del
forma intra de viabilidad proyecto
emprendedora
CARACTERISTICAS
INDIVIDUALES DE LOS .
INTRAEMPRENDEDORES Capacidad
de saltar
Deseo de autonomia barreras

Orientacién al logro
Control interno
Perseverancia

Fuente: Adaptado de Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno (1993)

liderar nuevos proyectos internos. Pero en el fondo, el texto representaba también una
llamada a las empresas, recordandoles lo importante que era tener y, sobre todo, rete-
ner a estas personas.

No existe una cifra magica ni un porcentaje ideal de cuantos intraemprendedores ne-
cesita una empresa. Depende del momento en que se encuentre, de su actividad y de
su propdsito estratégico. Asi, si una compafiia compite en un entorno de rapido creci-
miento, en el que la tecnologia cambia a una gran velocidad, necesitara tener un buen
numero de personas capacitadas para detectar oportunidades y construir a partir de
ellas buenos modelos de negocio. Este es el caso de las empresas tecnolégicas.

El profesor Robert Burgelman va maés alla cuando afirma que la pregunta correcta no es
si las empresas necesitan intraemprendedores. La realidad es que en todas las organi-
zaciones hay personas potencialmente emprendedoras. Lo realmente importante, por
tanto, es cdmo deben ser gestionadas para que puedan desarrollar sus capacidades de
forma de crear valor para la organizacion y no decidan abandonar la compafiia. Obvia-
mente, no es ésta una tarea sencilla, pero las organizaciones del siglo XX estédn cada
vez mas dispuestas a adaptar sus estructuras y sus politicas de recursos humanos para
conseguirlo.

Una gestidn correcta de los intraemprendedores tiene un objetivo principal: conseguir
que su impetu esté alineado con los objetivos estratégicos de la empresa. La Figura 2
describe cémo se produce este alineamiento.

El esquema nos muestra que conseguir un alineamiento implica practicas y estrategias
que tienen que ver con politicas de recursos humanos, disefios organizativos y gestidn
del proceso. En definitiva, se trata de que la empresa sepa convertirse en una especie
de "incubadora" de nuevos proyectos.
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2) LA CREACION DE UN CONTEXTO CORPORATIVO EMPRENDEDOR

A menudo se oye decir que las grandes empresas, con sus jerarquias y burocracias,

suponen una barrera infranqueable para que los intraemprendedores puedan sentir-

se cdmodos. Pareceria mas bien que las pequefias empresas son las que ofrecen un

entorno favorable para que puedan surgir iniciativas individuales. Y, sin embargo, no

hay nada mas alejado de la realidad. Ejemplos como 3M nos ensefian que es posible

implantar programas de emprendedores internos independientemente del tamafio de

la compafiia.

En una investigacion de Business\Week con la lista de empresas europeas que mas ha-

bian crecido en los Ultimos tres afos, las razones esgrimidas por estas “gacelas” euro-

peas eran fundamentalmente cuatro:

* Habilidad para identificar oportunidades, buscando nuevos binomios producto-
mercado.

* Capacidad para explotarlas rapidamente.

= Atencidn constante a la mejora de la eficiencia y la productividad para generar flujos
de caja positivos que les permita mantener un ritmo de innovacién permanente.

*  Compromiso con el crecimiento que orienta todas las decisiones estratégicas.

Las dos primeras tienen una estrecha relacion con fenémenos emprendedores y las dos
Gltimas se enfocan al crecimiento empresarial. En cualquier caso, ambos conceptos es-
tan relacionados, al tener el crecimiento mucho que ver con lo nuevo. En efecto, la ma-
triz de Ansoff (ver Figura 3) indica que, para crecer, las empresas tienen que desarrollar
nuevos productos, entrar en nuevos mercados o ambas cosas a la vez.?

En definitiva, las cuatro caracteristicas citadas por las empresas gacela son las propias
de organizaciones con una fuerte orientacién emprendedora. Las investigaciones he-
chas con diversos tipos de muestras en distintas partes del mundo demuestran que
este tipo de empresas tienen mejores resultados. En particular, en una investigacion

2 Para mas informacion, ver el capitulo 3, Analizando el negocio y su entorno, del Tomo 6 de esta colec-
cién, Estrategia.
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Grandes corporaciones aburguesadas,
c<como vencer su miedo a innovar?

MATERIABIZ

Cuando una empresa alcanza cierto tamaiio, suele
desistir de los proyectos revolucionarios para confor-
marse con pequeiias innovaciones incrementales. ¢Como
recuperar la ambicion?

Todas las compariias, desde la multinacional mds grande
hasta la pequefia empresa, se enfrentan al desafio de inno-
var en sus bienes y servicios para ser competitivas y crecer.
Sinembargo, no todas las innovaciones son iguales ni tienen
el mismo impacto. Algunas involucran sélo pequefias me-
joras incrementales sobre productos existentes. Otras son
absolutamente revolucionarias, abren nuevos mercados y,
en definitiva, configuran el mundo en que vivimos.

Segtin una investigacion de la Escuela de Negocios de
Wharton, las pequefias firmas son mds propensas a buscar
innovaciones revolucionarias porque es la tnica forma de
crecer velozmente. Sin embargo, a medida que la empresa
se expande, sus procesos se complejizan y burocratizan. Al
final, se vuelven altamente aversas al riesgo y evitan em-
barcarse en grandes proyectos (se estima que un 90 por
ciento del portafolio de proyectos de la corporacion prome-
dio se compone de pequefias innovaciones).

De esta forma, las grandes organizaciones suelen acabar
encerradas en mercados saturados, con productos commo-
ditizados y competencia via precio. Por supuesto, sus di-
rectivos lo saben. Pero no hay mucho que puedan (équieran?)
hacer al respecto.

Los esquemas de incentivos de las corporaciones suelen
premiar el cortoplacismo de las mejoras incrementales
contra los altisimos riesgos de los proyectos de innovacién
revolucionarios que sélo brindan frutos en el largo plazo
(incluso, en una encuesta, ocho de cada diez directores
financieros declararon que no dudarian en recortar presu-
puesto de |+D para alcanzar sus metas trimestrales).

Por otro lado, en los Estados Unidos, la vida promedio de
un CEO al frente de una compatfiia es de apenas tres arios.

Asi, un Gerente General con una agresiva politica de inno-
vacién probablemente acabard siendo despedido por su
incapacidad de alcanzar los resultados esperados por los
accionistas. Y seguramente serd su sucesor quien sonreird
desde la tapa de Fortune por el "revolucionario invento que
lanzé al mercado .

Entonces, écomo evitar que el crecimiento "aburguese"
el proceso de innovacion?

En gran medida, la clave es alinear adecuadamente los
incentivos. General Electric, por ejemplo, es una comparifa
que ha avanzado en este sentido.

En primer lugar, GE reformd su tradicional politica de cubrir
los puestos de alta gerencia esencialmente con trabajado-
res internos. Asi, pretendid fomentar el ingreso de personas
con nuevas ideas.

En segundo lugar, se impuso a los lideres de cada unidad
de negocios la obligacién de presentar, cada afio, al menos
tres agresivos proyectos con un retorno esperado superior
a los 100 millones de ddlares. De esta forma, a principios
de 2006, GE tenia unos cien proyectos en desarrollo en
dreas tan variadas como la energia, la biotecnologia y la
aerondutica.

En definitiva, cuando una empresa alcanza cierto tamario,
es normal que sus ejecutivos desistan de grandes proyectos
de innovacién para conformarse con pequerias innovaciones
incrementales. No obstante, mantenerse en esta situacién
ird erosionando la posicién competitiva de la compariia y
deteriorando, afio a afio, sus resultados financieros. Por lo
tanto, sefiala la investigacion de Wharton, los incentivos
deberian reestructurarse para incrementar el peso de los
grandes proyectos ambiciosos dentro del portafolios, pre-
miando a los tomadores de riesgos y castigando a los eje-
cutivos "aburguesados "



cPuede mantenerse vivo el espiritu
emprendedor en una gran organizacion?

Manuel Bermejo Sédnchez

Las empresas exitosas suelen tener fundadores visio-
narios y de magnifico empuje emprendedor. Pero cuan-
do la empresa se consolida, su espiritu innovador se
apaga (y con él, la competitividad). éComo mantener
viva la chispa?

Lo primero que cabe hacer al hablar sobre este asunto es
aconsejar a las empresas, y muy especialmente a quienes
forman parte de sus ctipulas, que asegurar el desarrollo del
negocio debe ser prioritario para mantener niveles de com-
petitividad de manera sostenida en el tiempo. Si bien pu-
diera parecer obvio, en ocasiones, las ctpulas directivas
establecen otras prioridades y dedican sus principales es-
fuerzos a cuestiones que tienen mds que ver con la eficien-
cia en la gestion, la reduccidn de costos, etc.

Asi aspectos como el cardcter emprendedor, la innovacién,
la creatividad o la cercania al mercado para detectar nue-
vas oportunidades afloran en su mdximo esplendor en los
momentos iniciales de las empresas y luego decaen para
dar paso a otras prioridades.

Sin embargo, la exigencia por cultivar el desarrollo de ne-
gocio es clave hoy en dia. Por circunstancias propias de
nuestro entorno, los mercados son tremendamente com-
petitivos, cambiantes y dindmicos. Las ventanas de opor-
tunidad se estrechan y hay que realizar un permanente
ejercicio de reinvencion del modelo de negocio para apor-
tar una clara propuesta de valor a los clientes.

Piénsese en ejemplos como las industrias discogrdficas y
de los medios, donde los usos y costumbres de los consu-
midores, aprovechando las posibilidades que hoy propor-
ciona la tecnologia, han cambiado por completo las reglas
del juego. La compra de YouTube por parte de Google es
fiel reflejo de este fenémeno.

Pero esto no sélo afecta a industrias de sesgo tecnoldgico.
Lo mismo estd pasando, por ejemplo, en alimentacidn,
donde se avecinan profundos cambios como consecuencia
de un mayor interés por lo orgdnico y ecolégico. Wal-Mart,
por ejemplo, ya ha apostado claramente por esta nueva via
que pronto dejard de ser un asunto de nichos de consumo

sofisticado y se ird popularizando.

En Espafia, el uruguayo Ernesto Colma ha revolucionado la
industria dental con la creacién de su cadena de clinicas
dentales VitalDent, un cambio que se ilustra con una frase
de este emprendedor: “donde otros ponen una tienda de
moda, nosotros abrimos una clinica dental”.

Por consiguiente, el principal punto es contar con el entre-
preneurship como un valor capital de la cultura organiza-
tiva y no dejar que este aspecto recaiga sélo en el 